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1 Motivation 
 
Processen omkring Strukturreformen er gået forholdsvis hurtigt. Den 20. juni 2002, i et 
åbent samråd i folketingets kommunaludvalg, ytrer indenrigsminister Lars Løkke 
Rasmussen følgende: ”Regeringen har ingen planer om at foretage ændring af den 
kommunale struktur” (Jørgensen 2004:251). Den første oktober 2002 gik statsminister 
Anders Fogh Rasmussen imidlertid på talerstolen, ved folketingets åbning, og sagde 
følgende:  
”Den bestående kommunale struktur i Danmark er nu over 30 år gammel, og det er 
regeringens opfattelse, at tiden er kommet til en kritisk gennemgang af det 
bestående system. Regeringen vil derfor i denne uge nedsætte en 
strukturkommission som skal se på, om det eksisterende system nu også lever op til 
vor tids krav til et moderne velfærdssamfund. Kommissionen skal tage sit 
udgangspunkt i borgerne og de opgaver, som skal løses (…)” 
(Strukturkommissionen 2004:5).  
 
En forestående kommunalreform var dermed nært forestående.  
Januar 2004 lå kommissionens arbejde færdigt. Kommissionens analyser viste bl.a., at 
nogle af kommunernes forvaltningsenheder var uhensigtsmæssigt små, og der på baggrund 
heraf, var brug for en forandring. En af begrundelserne herfor var, at den nuværende 
struktur ikke sikrede den fremtidige faglige, økonomiske og demokratiske bæredygtighed.  
Kommissionen påpegede også, at de små forvaltningsenheder får sværere ved at gøre brug 
af stordriftsfordele samt at drage nytte af den øgede digitalisering. Endvidere blev det 
påpeget, at de daværende amter var for små til at sikre en optimal planlægning af 
sygehusområdet. 
Et af de fremtrædende resultater kommissionen kom frem til var, at den offentlige sektor 
ikke er fremtidssikret:  
”En række forhold indikerer således, at de nævnte svagheder – ikke mindst de, som 
er knyttet til størrelsen af forvaltningsenhederne – vil blive mere fremtrædende i 
årene fremover. Dette skyldes blandt andet den demografiske udvikling, den øgede 
mobilitet og de stigende pendlingsafstande samt den meget snævre 
makroøkonomiske ramme” (Strukturkommissionen 2004:15). 
 
Hovedkonklusionen fra Strukturkommissionen var:  
”Samlet set er det kommissionens vurdering, at der er behov for en reform af den 
offentlige sektors struktur. Dette begrundes i de identificerede svagheder ved den 
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nuværende indretning af den offentlige sektor – og ikke mindst forventningen om, 
at de fremtidige udfordringer vil forværre disse svagheder (Strukturkommissionen 
2004:18). 
  
Hvorvidt det er begrundet at betragte sammenlægningsprocessen som et resultat af en 
faglig rationel reform kan diskuteres (Gjelstrup i kompendium 1, 2007:41). Selve 
reformprocessen er gået vældig hurtigt. Kommissionen blev nedsat 1. oktober 2002 og 
reformen trådte i kraft 1. januar 2007.  
Til sammenligning nedsatte daværende indenrigsminister Søren Olesen i forbindelse med 
Kommunalreformen i 1970, allerede den 18. december 1958 en 
Kommunallovskommission, der fik til opgave at se på de to kommunale styrelseslove - 
landkommunalloven og købstadskommunalloven, og helt generelt kommuneinddelingen i 
Danmark. Den nye struktur faldt endelig på plads ved de sidste forhandlinger i 
Københavns Amt i 1974, men afgørende ændringer på den daværende kommunale 
inddeling skete i 1970, og deraf navnet på reformen (Opgavekommissionen 1998: kap. 
2.1). 
Set i forhold til den tidligere kommunalreform, der strakte sig over 16 år, fra at være på 
tegnebrættet til den trådte i kraft, er der med den nye kommunalreform altså kun gået fem 
år fra idéfase til realitet.  
 
I argumentationen for sammenlægningerne, i forbindelse med den nye strukturreform, lød 
nøgleord som stordriftsfordele, bedre kontakt til borgeren og en bedre demokratisk 
struktur. (Gjelstrup kompendium 1, 2007:38-39) Det anføres i den sammenhæng, af 
kritikere af Strukturkommissionens arbejde, at der ikke er blevet gennemført en 
veldokumenteret argumentation for, at den foreslåede struktur er den optimale. (Gjelstrup i 
kompendium 1, 2007:41-42)   
 
I forbindelse med Strukturreformen har mange kommuner udarbejdet visioner, der skulle 
fungere som pejlemærker i forbindelse med omstillingen og som målsætning for den nye 
storkommunes fremtidige rolle (Gjelstrup i kompendium 1, 2007:45). Disse visioner 
opstilles overordnet for kommunen, men også for forskellige indsatsområder og i de 
respektive forvaltninger. Når visionerne anskues som en helhed, kan der imidlertid være 
divergerende holdninger og heraf opstå en række dilemmaer. (Gjelstrup i kompendium 1, 
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2007:46) Vi har således en formodning om, at de opstillede visioner ikke umiddelbart 
efterlader tydelige spor, i indretningen af det daglige arbejde og som sådan, ikke spiller en 
aktiv rolle i medarbejdernes daglige arbejde. 
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2 Problemfelt 
Den 1. januar 2007 trådte strukturreformen i kraft. Dette betød at de hidtidige 271 
kommuner blev reduceret til 98.(Kommunalreformen – kort fortalt:12) Endvidere har 
kommunerne fået tildelt en række nye opgaver, blandt andet overtager de otte ud af ti 
amtslige institutioner på det sociale område.1   
 
Større kommuner er ikke i sig selv garanti for bedre bæredygtighed, men de rummer et 
stort potentiale for effektiv opgaveløsning. Såfremt de nye storkommuner skal give mening 
ud fra et bæredygtighedsperspektiv skal potentialet udnyttes i videst muligt omfang. For at 
kunne udnytte potentialet i storkommunerne bedst muligt er man nødt til organisatorisk og 
ledelsesmæssig at tænke nyt (Christoffersen 2005:4).    
 
Første kvartal i de nye storkommuner er gået, og man har fået de første erfaringer omkring 
overgangen fra én kultur og struktur til én anden. Overgangen har været at betragte som en 
oplagt mulighed for nytænkning, både organisatorisk og ledelsesmæssigt, for at kunne 
fremtidssikre kommunernes bæredygtighed. 
Strukturreformen fordrer nye spørgsmål omkring kommunens sammensætning, funktion 
og formål.  
 
Næstved Kommune har som størstedelen af landets nye kommuner skulle ændre sine 
grænser i forbindelse med sammenlægningen. Dette kan gøres gennem koncentration, 
ekspansion, og eller justeringer. For at kunne foretage en grænseflytning skal der genereres 
energi. Energi kan genereres gennem udnyttelse af endnu ikke anvendt energi, gennem 
frigørelse af en i forvejen bunden energi og ved en egentlig tilførsel af ny energi (Johnsen 
1993:14). 
Dernæst skal man organisere processen, der fører til grænseflytningen. Denne forekommer 
ofte enten som et enkelt forholdsvis overskueligt projekt, der kan realiseres indenfor et 
bestemt tidspunkt, alt afhængig af rammerne for tid og omkostninger eller som en række 
udviklingsprojekter, der afsluttes før opstarten af det næste. Den kan også forekomme som 
flere indbyrdes forbundne udviklingsprojekter (Johnsen 1993:20-23). Hvordan 
                                                 
1www.arf.dk/Nyhedscenter/Pressemeddelelser/2006/80PctAfDeAmtsligeSocialeInstitutionerOvergaarTilKommunerne.
htm  
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grænseændringerne skal udmøntes gennem konkrete mål og midler, fastlægges af 
ledelsessystemet (Johnsen 1993:25). 
 
I forbindelse med kommunesammenlægningen, sammenlægning af forvaltninger og 
overtagelsen af nye ansvarsområder, har man skulle finde ud af hvad storkommunens 
eksistensgrundlag var. Eksistensgrundlag defineres indenfor ledelseslæren af Erik Johnsen 
som ”Det, interessenterne er enige om at skabe af deres bidrag til den fælles pulje” 
(Johnsen 1993:26). 
 
Det er pr. definition svært at flytte grænserne i en virksomheds eksistensgrundlag og i den 
forbindelse kan en vision være direkte nødvendig for at kunne foretage en grænseflytning 
(Johnsen 1993:29). Visioner tjener mange formål; først og fremmest tjener visioner til at 
kunne samle opbakning til en strategisk langtidsplan. Uden en fælles vision kan det være 
meget svært at samle opbakning. En forudsætning herfor er, at nøglepersonerne har en 
fælles vision som de kan se en fælles mening med (Johnsen 1993:119). En anden funktion 
er at fungere som retningsgiver for de specifikke udviklingsprojekter, der er nødvendige at 
kunne realisere en strategisk plan. Det er vigtigt at de ansatte længere nede i hierarkiet, har 
en fælles accepteret retningsgiver eller ledestjerne. Dette er en forudsætning for at tingene 
ikke skal løbe af sporet eller gå helt i stå. (Johnsen 1993:119) De kan også betragtes som 
en del af kommunikationsstrategien i forhold til at sende signaler til omverdenen.  
Med udgangspunkt i, at visionen er nødvendig for at kunne realisere den strategiske plan, 
bliver det relevant at undersøge hvorledes de ledere, mellemledere og medarbejdere, der 
tegner kommunen i praksis, har visionerne med i deres daglige arbejde, og i hvor stor 
udstrækning.  
 
I Næstved kommune har man, så tidligt som i februar 2005, formuleret en overordnet 
politisk vision for hele kommunen. Den er efterfølgende, i juni 2006, blevet fulgt op af en 
lokal vision for Børne- og Kulturforvaltningen og der blev ydermere, i december 2006, 
udarbejdet en sammenhængende politik for børn og unge i Næstved grundet et krav i 
Serviceloven.  
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Vi ønsker, på baggrund af ovenstående afsnit, at undersøge hvordan den institutionelle 
forandringsproces er forløbet, samt hvilken betydning formuleringen af visionerne har haft 
på praksis, i Næstved Kommunes Børne- og Kulturforvaltnings startfase.  
 
Dette vil blive belyst med udgangspunkt i følgende problemformulering: 
 
2.1 Problemformulering 
Hvorledes formår Børne- og Kulturforvaltningen i Næstved Kommune, at omsætte visioner 
til praksis? 
 
For at kunne besvare dette, vil vi udarbejde en visionsanalyse og sammenholde den med 
institutionel forandringsteori. Empirien samles fra udvalgte respondenter placeret i 
forskellige niveauer i Næstved kommunes børne- og kulturforvaltning, 
kommunaldirektøren og en politiker. Deres udsagn vil i analysen blive holdt op imod de 
valgte teorier. En mere udførlig fremgangsmåde følger i metode- og 
operationaliseringsafsnittene.   
 9 
3 Metode  
 
I dette kapitel ønsker vi at anskueliggøre, hvilke metodiske valg vi har truffet, og fundet 
relevante for besvarelsen af problemformuleringen. Dette indebærer valg af case, anvendt 
teori og empiri. Ydermere bliver der redegjort for brugen af casestudiet som 
forskningsstrategi.  
Den analytiske fremgangsmåde og hvorfor vi finder denne relevant og fyldestgørende vil 
fremgå i forlængelse af teorikapitlet.  
 
3.1 Valg af teori 
Som det fremgår af problemfeltet, arbejder vi med en forestilling om, at visioner ikke 
umiddelbart lader sig overføre til praksis i det offentlige. For at have belæg for en sådan 
påstand, vil vi først og fremmest gøre brug af Erik Johnsens visionsanalyse.  
Erik Johnsen opstiller i ”Strategisk Analyse og Syntese – en kvalitativ metode” fra 1993, et 
teoretisk værktøj for, hvordan det er muligt, via kvalitative undersøgelser, at analysere 
disse visioner. Foruden visioner, anvender Johnsen også begreberne mission og strategi, 
der er tæt forbundet med visionen. Således er visionen den idealtilstand, der efterstræbes, 
missionen er eksistensgrundlaget, mens strategien helt konkret består i hvem der gør hvad 
hvornår og med hvilken hensigt (Johnsen 1993:139). Johnsen opstiller en række scenarier 
for, hvilke konsekvenser visioner kan have, alt efter om de er udarbejdet med et rigtigt 
overblik og med et realistisk fremblik, eller ej(Johnsen 1993:120). Derudover er det op til 
de nøgleinteressenter, der arbejder med at realisere visionerne, at yde indflydelse på hvor 
succesfuld en vision kan vise sig at blive. Johnsen lægger i høj grad op til, at der i analysen 
af strategien, missionen og visionen foretages kvalitative interviews med, dels de 
nøgleinteressenter, der har spillet en rolle i tilblivelsen af visionen og dels med de 
nøgleinteressenter, hvis hverdag bliver berørt af visionen. Interviewene kan således give et 
billede af, hvorvidt der eksisterer en fælles opfattelse blandt medarbejderne af, hvad 
visionen er, og hvor comittet eller knyttet medarbejderne føler sig til arbejdet med 
visionen. 
 10 
Selvom visioner i strategisk ledelsessammenhæng anvendes til at foretage 
grænseflytninger, kan der være en række forhold, der gør en omstillingsproces mere 
problematisk end som så. 
 
Ifølge Klaus Nielsen forandres institutioner som hovedregel langsomt (Nielsen 2005:233). 
Med Strukturreformen er der lagt op til store ændringer, der skal medvirke til at sikre en 
fremtidig bæredygtighed. Store institutionelle ændringer på papiret, kan i praksis vise sig, 
at få en mindre gennemgribende karakter (Nielsen 2005:244). Dette omstillingsproblem 
kan ses som et produkt af stiafhængighed. Stiafhængighed kommer til udtryk, når gamle 
vaner bliver bestemmende for omfanget af mulige institutionelle ændringer. I besvarelsen 
af vores problemformulering bliver stiafhængighedsbegrebet relevant, i forhold til hvordan 
visioner og praksis påvirker hinanden i de nye kommuner. Afslutningsvist vil vi inddrage 
begrebet afkobling (Nielsen 2005:250) med henblik på, at belyse alternative formål med 
formulering af visioner og værdier. Dette knytter sig til vores antagelse i problemfeltet om, 
at visionerne dårligt lader sig implementere i de nye storkommuner.  
 
3.2 Valg af case 
Vi har valgt Næstved Kommune ud fra overvejelser om dens sammensætning; én købstads 
kommune og flere mindre landkommuner. Det forhold at Næstved Kommune tidligt havde 
formuleret en vision, blev grundet vores teoretiske optik, et ufravigeligt kriterium. Endeligt 
var der ligeledes praktiske forhold, der influerede på valget. Blandt andet vejede tilsagn om 
samarbejdsvillighed i forbindelse med projektrapporter tungt. Dertil kom, at tilsvarende 
storkommuner, i perioden før sammenlægningen, var blevet underkastet så mange lignende 
undersøgelser, at de ikke kunne formodes at afsætte tid og ressourcer til vores 
undersøgelse. Endeligt var den geografiske beliggenhed på Sjælland, af praktiske årsager, 
ønskværdig.  
Grundet de komplekse processer, der er i spil, i forbindelse med omstillingsprocessen i de 
nye storkommuner, har vi valgt at begrænse os til én case-kommune, for dermed at kunne 
bevare dybden. 
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3.2.1 Valg af case i casen  
Vi har udvalgt Børne- og Kulturforvaltningen ud fra overvejelser omkring dens opbygning 
mht. tilførsel af nye opgaver og varetagelsen af gamle. Forvaltningen har den fordel, at den 
primært beskæftiger sig med områder, der også indtil nu er blevet varetaget i kommunalt 
regi. Dette giver mulighed for to scenarier. På den ene side kan det, at man har erfaring 
med den praktiske varetagelse af opgaverne, skabe overskud til at fokusere på visionerne. 
På den anden side, er der en risiko for at vaner og rutiner fra de gamle kommuner bliver 
videreført, uden blik for udvikling og fornyelse.   
Vi har valgt at udelade Kultur- og Fritidsafdelingen, der er en del af forvaltningen, ud fra 
den betragtning, at her er arbejdsområdet bredere end i de tre andre afdelinger. De tre 
afdelinger beskæftiger sig samlet set med aldersgruppen 0-18 år og der foreligger en 
samlet vision for deres arbejde. Kultur- og Fritidsafdelingen beskæftiger sig derimod med 
borgere i alle aldersgrupper. 
 
3.3 Casestudiet som forskningsmetode 
Casestudiet som forskningsmetode, er en metode, der deler vandene i forskerkredse. 
Kritikken af casestudiet går på, at det ikke er muligt, via casestudier, at producere generelle 
udsagn og teorier, indenfor forskningsområder (Flyvbjerg 1991:156). Casestudiets 
manglende evne til at skabe generel viden, kompenseres ved dets evne til dybdegående 
undersøgelser. Det er således en afvejning af, hvorvidt man er interesseret i bredde eller 
dybde, da det ene næsten altid udelukker det andet (Flyvbjerg 1991:158). 
Det er i dette projekt, blevet fundet mere interessant at lave en dybdegående undersøgelse 
af overensstemmelser mellem visioner og praksis i Næstved Kommunes Børne- og 
Kulturforvaltning. Med en tese om, at institutionel forandring i offentlige organisationer 
ofte er problematiske, og Johnsens opstillede kriterier for visioners succes i praksis, kan et 
casestudie give et reelt billede af den aktuelle situation i netop denne forvaltning.  
Med valget af casestudiet som forskningsmetode, frasiger vi os muligheden for at komme 
med generelle udsagn, hvilket kunne have været muligt ved en komparativ undersøgelse af 
en række forskellige forvaltninger. I stedet giver casestudiet os mulighed for en 
tilbundsgående undersøgelse af den valgte forvaltning og for at komme med en række 
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årsagsforklaringer. Derfra kan det være muligt at påpege nogle tendenser og problemer, der 
kunne tænkes at være aktuelle i andre forvaltninger og i andre kommuner.   
 
3.4 Valg af Empiri 
Den valgte empiri til projektet er kvalitativ og består dels af de visioner, der gælder for 
Næstved Kommune og dens Børne- og Kulturforvaltning og dels af interview med en 
række nøglepersoner i forvaltningen. Vi har endvidere brugt kommunens eget publicerede 
materiale. Dermed mener vi, at have fået en konkret form for empiri, som dels kan give 
overblik over officielle retningslinier udstukket for kommunen og forvaltningen og dels de 
forskellige aktørers holdninger og stillingtagen til vores problemstilling. 
 
I Næstved Kommune er der, på det overordnede plan, udarbejdet en vision med 
overskriften: ”Næstved vil være Region Sjællands ledende kommune.”(bilag 2). Dette er 
yderlige uddybet i en række fokuspunkter for kommunens arbejde. Et af disse 
fokuspunkter er: ”Næstved klæder børn og unge på til fremtiden.” 
I Børne- og Kulturforvaltningen er der yderligere formuleret to visioner: ”Oplæg til 
organisering af Børne- og Kulturforvaltningen i Ny Næstved Kommune”(bilag 3) og 
”Sammenhængende politik for alle børn og unge i Næstved”2 
 
Ud fra ovennævnte visioner for Næstved Kommunes og dens Børne- og Kulturforvaltning, 
samt respondenternes udsagn, har vi tænkt os at foretage en visionsanalyse. Dette bliver 
suppleret af institutionel forandringsteori, nærmere bestemt stiafhængighed og afkobling. 
Disse uddybes i teoriafsnittet. Dette skal være med til at strukturere vores analyse, og 
danne belæg for besvarelsen af vores problemformulering.          
 
3.4.1 Valg af interviewpersoner 
Vi har valgt at foretage 10 interviews jævnt fordelt over ansatte i Næstved Kommunes 
Børne- og Kulturforvaltning, samt kommunaldirektøren og formanden for Børne- og 
familieudvalget. Interviewpersonerne i forvaltningen har næsten alle været ansat i lignende 
                                                 
2
 http://www.naestved.dk/upload/sammenhaengende_politik_for_alle_boern_og_unge_i_naestved.pdf  
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stillinger i de gamle sammenlægningskommuner, og kan således bidrage med erfaringer og 
holdninger fra deres respektive gamle kommuner. 
 
Overordnet kan det siges, at der er tre niveauer visionerne skal igennem før de formår at 
yde en reel indflydelse på det daglige arbejde. Der er først topchef- og politikerniveauet, 
dernæst mellemlederniveauet og endelig medarbejderniveauet 
Vi ønsker først at se på topledelsens syn på visionerne. Dette syn kommer vi frem til ved at 
foretage et interview med henholdsvis Kommunaldirektøren, direktøren for Børne- og 
Kulturforvaltningen, vicedirektøren for Børne- og Kulturforvaltningen, der også er daglig 
leder af det tværgående ledelsessekretariat samt formanden for Børne- og Familieudvalget, 
der som politiker stikker lidt udenfor. 
 
Det næste niveau vi ønsker at se på er mellemlederniveauet. Deres syn på visionerne får vi 
ved, at foretage interviews med afdelingscheferne fra Skoleafdelingen, 
Daginstitutionsafdelingen og Børne- og Ungeafdelingen. Ydermere har vi foretaget tre 
interviews med henholdsvis chefkonsulent i Skoleafdelingen, chefkonsulent for 
daginstitutionsområdet og socialfaglig chef for Børne- og Ungeområdet. Med de to 
konsulenter og den socialfaglige chef ønsker vi, at få udsagn fra nogle ansatte i 
forvaltningen, som ikke har et overordnet ansvar for selve afdelingen, men nærmere en 
decideret mellemlederrolle. Det vil i vores tilfælde sige, at vi har udvalgt tre 
informanter/kontorchefer, hvor ingen af dem har noget personaleansvar. De tre personer 
kommer ikke fra Gl. Næstved, hvilket var en forudsætning for os, da de skulle udvælges. 
Dette er valg er foretaget ud fra en bevidsthed om, at de ledende stillinger i forvaltningen i 
høj grad er repræsenteret af personale fra Gl. Næstved. 
 
Til sidst ønsker vi medarbejdernes syn på, hvorledes visionerne omsættes i praksis. For at 
kunne få et så repræsentativt udsnit som muligt, og uden at få et helt uoverskueligt 
datamateriale, har vi valgt at interviewe to tillidsrepræsentanter. De tillidsrepræsentanter vi 
har foretaget interviews med, er henholdsvis en HK’er3, der til daglig er tilknyttet 
dagtilbudsområdet, og en tillidsrepræsentant for DS4, der til daglig er ansat i Børne- og 
Ungeafdelingen. Begrundelsen for at vælge to tillidsrepræsentanter er primært, at deres 
                                                 
3
 HK står for Handels- og Kontorfunktionærernes Forbund 
4
 DS står for Dansk Socialrådgiverforening  
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opgave er at varetage de ansattes interesser på arbejdspladsen, og vi mener derfor at have 
et tilstrækkeligt grundlag for, at få indblik i medarbejdernes syn på visionerne.  
 
Grafisk opstillet, placeres respondenterne således i forhold til hinanden: 
 
Figur 3.1: Interviewpersoner 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
Formen på de 12 interview er semistruktureret. Spørgsmålene tager udgangspunkt i 
Johnsens ”Strategisk analyse og syntese – en kvalitativ metode”. Oplæggene til de 
foretagne interviews kan ses i et generelt udkast i nedenstående afsnit, og de detaljerede 
interviewguides foreligger i bilag 4, hvor der er anført overordnede temaer og indledende 
samt uddybende spørgsmål.  
 
Kommunal-
direktør  
Afdelingschef for 
skoleafdeling  
Afdelingschef for 
Børne- og Ungeafdeling  
Vicedirektør i børne- 
og kulturforvaltning   
Chefkonsulent i 
skoleafdelingen  
Afdelingschef for 
daginstitutions-
afdeling  
Socialfaglig chef  Chefkonsulent  
Formand for Børne- 
og Familieudvalget   
Børne- og 
Kulturdirektør 
Tillidsrepræsentant 
for HK, ansat i 
dagtilbudsområdet  
Tillidsrepræsentant 
for DS, ansat i Børn 
og Unge  
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3.5 Interviewguide 
Som nævnt i afsnittet ”Valg af interviewpersoner”, er der forskellige niveauer, hvorpå vi 
foretager vores interviews. De tre niveauer; topleder-, mellemleder- og medarbejderniveau, 
fordrer, at interviewene gennemføres med en smule ændrede spørgsmål, alt efter hvilket 
niveau de foretages på. Dette hænger selvsagt sammen med, at interviewpersonerne sidder 
i forskellige positioner og derfor må formodes dels at have forskellige opfattelser af 
visionerne for Børne- og Kulturforvaltningen, og dels at have spillet hver deres rolle i 
tilblivelsen af visionerne.  
For ikke at påvirke informanternes svar mere end højst nødvendigt, har informanterne på 
forhånd kun fået tilsendt de overordnede temaer for interviewene. Interviewene kan i 
praksis ikke undgås at afvige fra den planlagte interviewguide, hvilket hænger sammen 
med at der under selve interviewet kan opstå situationer, hvor informanten begynder at 
svare på spørgsmål, der er planlagt at stille senere. Derfor afholdes interviewene som semi-
strukturerede, hvilket tillader at der med udgangspunkt i en planlagt interviewguide, kan 
ændres efter forgodtbefindende løbende alt efter interviewets forløb. Det er selv sagt 
nødvendigt, at få svar på de planlagte spørgsmål, men der vil være omformuleringer af de 
planlagte spørgsmål, ligesom det kan være nødvendigt at spørge ind til interessante emner 
informanterne kommer ind på, og derfor helt fravige de planlagte spørgsmål.(Kvale 
1997:134)   
Fælles for de interviewede personer er dog, at de alle er blevet bedt om at forklare deres 
funktion i kommunen, før og efter kommunesammenlægningen, samt hvordan de har 
oplevet sammenlægningen. Disse spørgsmål har fungeret som en slags opvarmning, der 
kan give indblik i, hvordan respondenterne positionerer sig selv samt hvilken oplevelse de 
har haft af kommunesammenlægningen.  
Med henblik på analysen, der tager udgangspunkt i Johnsens visionsanalyse, er der en 
række spørgsmål det har været nødvendigt at stille. Dette drejer sig blandt andet om, at få 
respondenterne til at forklare, med deres egne ord, hvad visionen går ud på, samt hvilke 
implementeringsstrategier, der synes at være de foretrukne. Dertil spørges der ind til, hvor 
langt de er med visionsarbejdet og hvordan de fremtidige udsigter er.  
 
I grove træk kan interviewguiden skitseres på følgende måde: 
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Tema 1: Indledende spørgsmål 
Kan du beskrive din rolle i forvaltningen før og nu? 
 
Tema 2 Visionen 
Kan du med dine egne ord beskrive hvad visionen går ud på? 
Hvad har din rolle været i visionens tilblivelse? 
Hvad har været vigtigt for dig at få med i visionen? 
Har visionen haft indflydelse på dig/dine medarbejdere mht. til ændrede arbejdsgange? 
 
Tema 3 Strategi 
Hvordan lader visionen sig omsætte ned gennem organisationen? 
- Hvad kunne gøres bedre? 
Hvordan oplever du det tværgående ledelsessekretariatets rolle? 
Hvordan sikres et tilstrækkeligt engagement og vilje hos medarbejderne til at følge 
visionen?  
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4 Casebeskrivelse 
 
Den 1. januar 2007 blev Fladså, Fuglebjerg, Holmegaard, Næstved og Suså kommuner lagt 
sammen. Den nye kommune kom til at hedde Næstved Kommune.  
Kommunen har et areal på ca. 680 Km², og knap 80.000 indbyggere. Dermed bliver 
Næstved kommune den største kommune i Region Sjælland, målt arealmæssigt, og den 
næststørste kommune i regionen, målt på antal indbyggere. 
 
Tabel 4.1: Indbyggertal  
Kommune Indbyggertal 
Fladså 7.730 
Fuglebjerg 6.603 
Holmegaard 7.643 
Næstved 48.546 
Suså 8.762 
Næstved kommune fra den 1. 
januar 2007 
79.284 
Kilde: www.nynaestved.dk (tallene er fra 01.01.06) 
 
Tabel 4.2: Areal  
Kommune Areal i Km² 
Fladså 132,83 
Fuglebjerg 140,60 
Holmegaard 66,46 
Næstved 199,84 
Suså 141,17 
Næstved kommune fra den 1. 
januar 2007 
680,90 
Kilde: www.nynaestved.dk (tallene er fra 01.01.06) 
 
Sammenlægningen af de fem kommuner er typisk i den forstand. at det er en 
købstadskommune der lægger sig sammen med en eller flere mindre landkommuner, 
hvilket også er tilfældet i Kalundborg og Holbæk. (Kompendium 2007: 40) 
Næstved er en gammel købstad og de fire andre kommuner er klassiske landkommuner. 
Byen er, med sine ca. 40.000 indbyggere, en af landets større provinsbyer.5 
Erhvervsmæssigt kan Næstved bryste sig af at have to store berømte virksomheder. Der er 
tale om Holmegaard glasværk, der beskæftiger ca. 650 medarbejdere og har en årlig 
                                                 
5http://www.visitnaestved.dk/naestved/index.php?name=EZCMS&page_id=2&menu=2. 
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omsætning på 400 mio. kr. om året i Danmark6 og Bon Bon-land der har ca. 450 
sæsonansatte og høje besøgstal.  
Byrådet i Næstved kommune består af 31 medlemmer og mandatfordelingen ser ud som 
følgende: 
Tabel 4.3 Mandatfordeling 
Kommunalvalget 2005 Antal mandater 
Socialdemokraterne 19 
Det Radikale Venstre 1 
Det Konservative Folkeparti 2 
Socialistisk Folkeparti 1 
Dansk Folkeparti 1 
Venstre, Danmarks Liberale Parti 9 
Kilde: Danmarks nye kommuner s. 47 
Tabel 4.4 Politisk konstituering 
Borgmesteren er Henning Jensen fra Socialdemokraterne. Som det ses i ovenstående tabel er 
Socialdemokraterne i besiddelse af et suverænt flertal i kommunen. 
 
Udvalg for Økonomi, Personale og overordnet Planlægning: Formand: Henning Jensen (A)  
Udvalg for Arbejdsmarked og Erhverv: Formand: Linde Frederiksen (A)  
Udvalg for Sundhed: Formand: Kirsten Devantier (V)  
Udvalg for Omsorg, Handicap og Psykiatri: Carsten Rasmussen (A)  
Udvalg for Børn og Familie: Formand: Søren Dysted (A)  
Udvalg for Kultur og Fritid: Formand: Birgit Lund Terp (A)  
Udvalg for Borgerservice og Lokaldemokrati: Formand: Lene Koustrup Madsen (A) 
Udvalg for Teknik og Miljø: Formand: Per Andersen (A)  
Udvalg for Ejendomme og Lokalplaner: Hans R. Hansen (V) 
Kilde: www.naestved.dk  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
6http://www.rockwellautomation.dk/applications/gs/emea/gsdk.nsf/8599c4ca8527a581802568d9006b9723/85e30ce1d6
eb9afdc1256ab8004220a8?OpenDocument.  
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Figur 4.1: Hovedstruktur – Administrativ Organisering 
 
 
Kilde: bilag 3, s. 2 
 
Modellen har typiske kendetegn fra den klassiske forvaltningsmodel. Med dette tænkes på 
de fire vertikale forvaltninger. De to horisontale forvaltninger (Økonomi- og personale 
forvaltningen og udviklingsforvaltningen) er ikke en del af den klassiske forvaltning. 
 
4.1 Børne- og kulturforvaltningen 
Som det fremgår i ovenstående afsnit, ønsker vi at beskæftige os med Børne- og 
Kulturforvaltningen i Næstved kommune. Hovedstrukturen for Børne- og 
Kulturforvaltningen ser ud som følgende:  
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Figur 4.2: Hovedstruktur – Børne- og Kulturforvaltning 
 
Kilde: bilag 3, s. 7 
 
Børne- og Kulturforvaltningen er Næstved Kommunes største forvaltning og består af 
mange faggrupper, der alle, på forskellig vis, arbejder med børn og unge. En stor del af 
Næstveds borgere kommer således i kontakt med Børne- og Kulturforvaltningen. 
Man har valgt at samle de væsentlige afdelinger indenfor børne- og ungeområdet i én stor 
forvaltning (Bilag 3:2-3). Her har man, som illustreret ovenfor, valgt en hierarkisk ledelse 
med ansvaret entydigt placeret i toppen, hos Børne- og Kulturdirektøren, og i et enkelt 
udvalg; Børne- og Familieudvalget.  
Børne- og Kulturledelsen har ansvaret for at sikre et tæt samarbejde, på tværs af de 
respektive afdelinger, og det er forudsætningen for at kunne producere løsninger, ud fra et 
helhedsperspektiv (Bilag 3:3). Selve organisationsstrukturen er valgt med henblik på, at 
sikre øget tværfaglighed samt en entydig ansvarsplacering. For at være i stand til at kunne 
løse opgaverne bedst muligt, er man, udover den valgte organisationsstruktur, afhængig af 
hvorledes ledere og medarbejdere fungerer i praksis (Bilag 3:3). Den faglige 
bæredygtighed fremhæves som at have været hovedfokus ved udformningen af 
organisationsstrukturen i Børne- og Kulturforvaltningen (Bilag 3:5) 
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Tabel 4.5: Børne- og Kulturforvaltningens varetager drift og udvikling, af følgende 
opgaver: 
· Et dagplejekorps med over 1100 dagplejepladser 
· 62 daginstitutioner med omkring 3000 børn 
· 29 skoler eller skolelignende tilbud (inkl. SFO I og II) med over 8500 elever til sammen 
· 7 klubber med eftermiddagsåbent for de 10-15 årige 
· 3 naturtilbud 
· Børne- og Ungerådgivning 
· Døgninstitutioner 
· Specialtilbud til sårbare børn og unge 
· Sundhedspleje 
· Støttepædagogkorps 
· Specialdaginstitutioner 
· Kommunallæger 
· Psykologer 
· Ungdomsskole 
· Ungdomsklub 
· Vidtgående specialundervisning 
· Musikskole 
· Børnekulturhus 
· Kulturskole 
· Kulturcentre 
· Biblioteker 
· Svømmehaller 
· Idrætshaller 
· Ungdoms- og voksenuddannelser 
· Folkeoplysning 
Kilde: bilag 3, s. 4 
 
Direktøren for Børne- og kulturforvaltningen har til opgave, at fungere som 
sparringspartner på det politiske niveau, og være repræsentant for det administrative 
niveau, således at der opnås sagligt grundlag for de politiske beslutninger. 
Forvaltningsdirektøren skal, i forlængelse af Næstved kommunes erklærede mål om at 
blive ”Region Sjællands ledende kommune”, engagere sig i henholdsvis regionale og 
landsdækkende råd og derigennem etablere nye kontakter, der kan bidrage til, at Ny 
Næstved kommune aktivt kan præge udviklingen af Børne- og Kulturområdet på landsplan 
(Bilag 3:9). 
 
Børne- og Kulturforvaltningen er opdelt i fire afdelinger: Skoleafdelingen, 
Daginstitutionsafdelingen, Børne- og ungeafdelingen og kultur- og fritidsafdelingen, hver 
med en afdelingschef og yderligere opdelt i 3-4 områder eller forvaltningskontorer (Bilag 
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3:10-18). Afdelingscheferne skal aktivt bidrage til at skabe vilje og evne til forandring 
(Bilag 3:10). 
 
4.2 Visionsprocessen 
Visionsprocessen blev i Næstved Kommune igangsat med et visionsseminar d. 5. februar 
2005, hvor repræsentanter fra de respektive kommuner, på baggrund af udarbejdelse af 
gruppeopgaver, skulle fremkomme med højst 10 pointer og en kort uddybning til hver, der 
skulle udgøre et udkast til visionen. Dette udkast behandledes efterfølgende d. 7. februar i 
den politiske styregruppe. 
Derefter indledtes en høringsfase, fra d. 15. februar til d. 15. marts, og høringssvarene 
indgik i den videre bearbejdning. Efterfølgende, fra d. 4. april til d. 30. april, blev visionen 
drøftet i byrådene. Den endelige vision blev godkendt d. 2. maj 2005, af den politiske 
styregruppe.7  
Den overordnede vision er efterfølgende blevet fulgt op af egentlige handlingsplaner i de 
respektive områder. Næstved kommune har således, på et tidligt tidspunkt, formuleret en 
overordnet vision. Den blev opfulgt af den lokale vision for Børne- og Kulturforvaltningen 
d. 1. juni 2006. 
 
Den vision vi primært har tænkt os at tage udgangspunkt i, handler om Børne- og 
Kulturområdet i Næstved Kommune. Denne ligger i forlængelse af den overordnede vision 
for hele Næstved Kommune.  
Hovedsætningen i den overordnede vision er: ”Næstved Kommune vil være Region 
Sjællands ledende kommune”. På Børne- og ungeområdet formuleres det yderligere, at 
børn og unge skal klædes på til fremtiden og der bruges nøgleord som tryghed, 
rummelighed og sammenhæng.    
Visionen for Børne- og Kulturforvaltningen, er en konkretisering af den overordnede 
vision. Den består af vision, mission og et værdigrundlag. Der foreligger desuden en 
samlet politik for børn og unge i Næstved kommune, der er blevet udfærdiget på baggrund 
af serviceloven. 
                                                 
7
 http://www.nynaestved.dk/Dagsordener%20og%20referater/APolitisk%20styregruppe/2005,-d-,02,-d-
,07%20Dagsorden%20-%20politisk%20styregruppe.aspx  
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4.3 Det tværgående ledelsessekretariat  
Børne- og Kulturforvaltningen har, som nævnt ovenfor, etableret et tværgående 
ledelsessekretariat med vicedirektøren som daglig leder. I publikationen ”Oplæg til den 
administrative organisation og ledelsesstrukturer i den nye Næstved kommune”, beskrives 
det tværgående ledelsessekretariat blandt andet således: 
”Ledelsessekretariaternes rolle er at sikre koordinering inden for forvaltningens 
område og understøtte den strategiske og faglige udvikling af fagområdet.”8 
 
Ledelsessekretariaterne er altså tiltænkt en nøglerolle, når det drejer sig om strategisk og 
faglig udvikling, og skal afhjælpe de problemer, der kommer i kølvandet på 
kommunesammenlægningen. Der er tilknyttet konsulenter, der kan fungere i de forskellige 
afdelinger i forvaltningen, og hvis formål er at udvikle og tilføre ekspertise til 
forvaltningens afdelinger og kontorer. Konsulenterne, eller udviklingsmedarbejderne som 
de også kaldes, skal således forebygge og løse de problemer, der kan opstå, samtidig med 
at de skal være initiativtagere til helhedsorienterede og koordinerede udviklingstiltag i 
forvaltningen.9 Sekretariatets rolle i forbindelse med implementering af visionerne for 
forvaltningen, må derfor anses for at være ganske betydelig. Ledelsessekretariatet skal 
desuden fremme et tværfagligt samarbejde med et fælles ansvar, for at sikre at problemer 
ikke blot sendes videre.  
Der lægges i høj grad op til, at ledelsessekretariatet, via proaktiv ledelse, skal løse og 
forebygge problemer på ad hoc basis. Medarbejderne i det tværgående ledelsessekretariats 
forventes derfor, at have et indgående kendskab til, hvordan den kommunale virksomhed 
drives, og i det hele taget have overblik over forvaltningen som helhed.  
I ”Oplæg til organisering af Børne- og Kulturforvaltningen i Næstved Kommune” 
beskrives en række punkter, som det tværgående ledelsessekretariat skal have fokus på. 
Blandt disse er, at der skal udarbejdes politikker for de enkelte fagområder i forvaltningen 
og et fælles værdi- og arbejdsgrundlag samt at ledelsessekretariatet skal søsætte fælles 
projekter, til forebyggende indsats og udvikling af rummeligheden (Bilag 3:10).  
                                                 
8
 http://www.nynaestved.dk/upload/b1_adm_org_021105.pdf s.14 
9
 http://www.nynaestved.dk/upload/b1_adm_org_021105.pdf s.14 
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5 Teori 
Dette kapitels funktion er at præsentere de anvendte teorier; Erik Johnsens Visionsanalyse 
og Institutionel teori, samt at komme med en kort introduktion til de visioner, der vil blive 
analyseret i analyseafsnittet. Visionsanalysen, som Johnsen beskriver i bogen: ”Strategisk 
analyse og syntese – En kvalitativ metode” fra 1993, tager udgangspunkt i strategisk 
ledelse og udvikling og herunder, hvilke overvejelser, der er vigtige at gøre sig, i 
forbindelse med udarbejdelsen af en vision, og for at denne bliver en succes. Johnsens 
Visionsanalyse danner rammen om den visionsanalyse, vi vil anvende på visionerne for 
Næstveds Kommunes Børne- og Kulturforvaltning.  I denne forbindelse er det værd at 
tilføje, at vi ikke har i sinde at følge Johnsens visionsanalyse til punkt og prikke. I stedet 
vil vi gøre brug af de elementer vi finder væsentlige i forhold til vores empiriindsamling. 
 
5.1 Johnsens Visionsanalyse 
Ifølge Johnsen, kan en virksomhed, eller i dette tilfælde en kommune, anses som en 
koalition af interessenter. I en kommune er de interessenter, der er tale om politikere, 
topchefer, mellemledere, kommunalt ansatte og borgere i kommunen. Det er disse 
interessenter, og i høj grad deres indbyrdes forhold, der er udslagsgivende for, om det er 
muligt at formulere en vision, der lader sig omsætte ned gennem organisationen og i det 
hele taget graden af en organisations succes.(Johnsen 1993:43)  
 
Visionen er nødvendig, da den kan fungere som en ledestjerne, som ledere og 
medarbejdere kan pejle efter, således at der dannes en fælles konsensus om hvilke mål og 
delmål, der skal arbejdes imod, og hvordan der skal arbejdes for at bevæge sig tættere på 
disse. Johnsen formulerer således at: ”Visionens funktion er at holde folk i ilden gennem et 
langt og besværligt felttog”(Johnsen 1993:119). Således kan en god vision bidrage til at 
skabe engagement hos den enkelte medarbejder, og få en virksomhed til at arbejde som en 
homogen enhed, med en fælles forståelse for, hvordan de opstillede mål og delmål skal 
indfries. En vision kan også signalere til omverdenen hvilke værdier, der bifaldes i 
virksomheden, hvor man ønsker at bevæge sig hen, og på hvilken måde man ønsker at 
bevæge sig fra den nuværende situation til den ønskede.(Johnsen 1993:120)  
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For at være i stand til at udforme en vision, der har den ønskede effekt er det nødvendigt at 
have overblik over virksomhedens tidligere og nuværende situation, og ikke mindst have et 
realistisk fremblik, der kan skabe det billede, man ønsker at opstille og arbejde frem efter.  
 
Hvorvidt en vision bliver overholdt, afhænger af de føromtalte interessenter og deres 
engagement, eller mangel på samme. Her bruger Johnsen termen commitment, der dækker 
over hvor meget interessenterne forpligter sig i arbejdet med den erklærede vision, via den 
strategi/mission, der er lagt, for at nå denne. Her handler det blandt andet om, at der skal 
skabes incitamenter hos medarbejdere til at følge den udvikling, der ifølge visionen ønskes. 
Det værende både hos ledere og mellemledere, hvis opgave også består i at implementere 
den givne vision, og i høj grad hos hver enkelt medarbejder, der bør have visionen 
inkorporeret i de daglige arbejdsgange, hvis dette ellers er muligt. Denne forpligtelse fra 
alle interessenter er mulig, hvis det lykkes at lave en vision, der ikke bare kommer fra 
ledelsens side, men derimod afspejler et bredt udsnit af koalitionens interessenters 
opfattelse af, hvordan visionen bør se ud. For at visionen kan have den ønskede effekt er 
det en nødvendighed, at de mål og ledestjerner som visionen opstiller, er realistiske, idet 
visionen ellers vil mangle opbakning fra interessenterne. Desuden er det ikke nok at 
opstille en række symbolske mål i visionen. Der bør således, udover ledestjerner symboler 
og metaforer, være en del af visionen, der stiler mod visioner af en mere materialistisk 
karakter (Johnsen 1993:123). Et eksempel på forskellen mellem symbolske og 
materialistiske visioner kunne være, at Danmark sagde, at de ville være blandt de førende 
på verdensplan, indenfor produktion af energi fra vedvarende energikilder. Her ville man, 
med en materialistisk vision, melde ud at 50 % af den producerede energi i 2010, skulle 
stamme fra vedvarende energikilder.   
 
Johnsen opstiller en række scenarier der er mulige, alt efter hvordan visionen er blevet til, 
om der er en klar konsensus om hvilken strategi, der benyttes til at arbejde mod visionen 
og hvor forpligtet interessenterne er, i arbejdet mod den idealtilstand, visionen beskriver 
(Johnsen 1993:120).  
 
 26 
Næstved Kommunes Børne- og Kulturforvaltning giver, i programmet ”Sammenhængende 
politik for alle børn og unge i Næstved10” og i ”Oplæg til organisering af Børne- og 
Kulturforvaltningen i Ny Næstved Kommune”(Bilag 3), udtryk for, hvad der anses som de 
primære fokusområder i arbejdet med børn og unge i Næstved Kommune, hvad deres 
mission, vision og værdigrundlag er, hvilke målgrupper der arbejdes med og hvordan der 
skal arbejdes med disse. På trods af, at der i programmet ”Sammenhængende politik for 
alle børn og unge i Næstved”, er trykt en specifik vision, der lyder: ”Vores vision er at 
udvikle Næstved til et endnu mere attraktivt sted for familier. Det vil sige en kommune fyldt 
med gode, sunde, udviklende og sammenhængende tilbud til børn og unge”, og i ”Oplæg 
til organisering af Børne- og Kulturforvaltningen i Ny Næstved Kommune”, gives forslag 
til hvilke værdier, der skal vægtes tungest og hvilke visioner, der bør være i fokus i 
forvaltningen, vælger vi at anskue de to rapporter, i deres helhed, som værende visioner for 
Næstved kommunes Børne- og Kulturforvaltning.  
Denne beslutning understøttes af Johnsen, der således skriver: ”Om man ønsker at se det 
totale program som visionen, eller om man ønsker at se programmet ”vision” som 
visionen, er underordnet.” (Johnsen 1993:128). Det der er det afgørende for, om et sådant 
program kan anskues som en vision er, om det indeholder informationer nok, til at udgøre 
en helstøbt vision. Idet programmet kommer med bud på hvilken strategi, der bruges for at 
arbejde med den erklærede vision, kan programmet anses for at være Næstved Kommunes 
mission. Dette understøttes yderligere af, at der i ”Oplæg til organisering af Børne- og 
Kulturforvaltningen i Ny Næstved Kommune” og i ”Sammenhængende politik for alle børn 
og unge i Næstved” er, hvad Johnsen kalder for visionens komponenter. Disse 
komponenter er: 
 - Ledestjerne, 
 - Program, 
 - Idealsituation og 
  - Commitment 
 
De nævnte komponenter vil være genstandsfelt for en del af analysen. Johnsen opstiller fire 
forskellige scenarier for hver af komponenterne, der er determineret af blandt andet 
engagement og operationalitet, proaktiv ledelse og den opstillede idealsituation samt 
                                                 
10
 http://www.naestved.dk/upload/sammenhaengende_politik_for_alle_boern_og_unge_i_naestved.pdf 
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graden af forpligtelse blandt interessenterne. En nærmere udredning af, hvordan vi konkret 
vil anvende Johnsens visionsanalyse, følger i afsnittet operationalisering.   
 
5.2 Institutionel teori 
Institutioner fremstår ofte som stabile og relativt uforanderlige. De forandrer sig dog over 
tid, og forandringen fremstår enten som en løbende gradvis proces eller en radikal ændring. 
Ofte er der forskellige betingelser, der gør sig gældende, når der skal træffes valg om 
konkrete institutionelle ændringer, der bevirker at visse valg er mere favorable end andre. 
Dette betegnes indenfor institutionel teori som stiafhængighed. Stiafhængighed 
forekommer, når de reelle udviklingsveje er begrænsede og fastlåste, grundet tidligere 
selvforstærkende valg (Nielsen 2005:237). 
 
Den reelle valgmulighed kan, med andre ord, være så betinget af forudgående valg, at man 
ifølge teorien om stiafhængighed, kun kan foretage radikale ændringer på bestemte 
tidspunkter. Ændringsforsøg, der ligger udenfor disse punkter, vil kun få begrænset 
virkning (Nielsen 2005:238).  Det betyder eksempelvis, at en umiddelbar stor ændring som 
strukturreformen, måske ikke formår at udgøre den radikale ændring, der var lagt op til. 
Omvendt kan det modsatte også gøre sig gældende. Hvis mindre betydelige ændringer 
forekommer på det strategisk rigtige tidspunkt, får ændringerne en radikal karakter. 
(Nielsen 2005:238) Dertil kommer, at det ofte er meget omkostningsfuldt at afprøve nye 
veje, der senere kan vise sig at være frugtesløse. Hvorvidt der skal satses knappe ressourcer 
på at forsøge sig med nye veje, eller om man vil forsøge at udnytte de reelle muligheder 
bedst muligt, bliver, ifølge Douglas North, til et spørgsmål om summen af de enkelte 
aktørers afvejninger af fordele og ulemper (Nielsen 2005:242-43). 
 
Det er således aktørernes forventninger, der bliver afgørende for, hvilke af ovenstående 
ressourceallokeringer, der satses på. Disse forventninger er præget af aktørernes kognitive 
filtre, der er determinerende for deres afvejning af fordele og ulemper.  Disse filtre er i en 
vis udstrækning individuelle, men de kan også karakteriseres som kollektive, da social 
interaktion er med til at forme og udbrede disse filtre. Derved sker der en harmonisering af 
forventninger og forestillinger (Nielsen 2005:243).  
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Således er det i vid udstrækning på aktørplanet, at de institutionelle ændringers karakter 
bestemmes. Mens man forholdsvist nemt kan ændre på de formelle institutioner, så lader 
de uformelle institutioner sig svært ændre. Det kan således være vanskeligt, at få 
gennemtvunget formelle institutionsændringer i praksis (Nielsen 2005:244). 
 
Når man ændrer på den formelle struktur, men ikke formår at ændre på den måde en 
organisation, som f.eks. vores case-kommune, reelt fungerer i praksis, taler man, indenfor 
institutionel forandringsteori, om en decideret afkobling (Nielsen 2005:251-52). 
 
Der kan dog være gode grunde til, blot at ændre på den formelle struktur. Det kan være et 
ønske om, at udsende de rigtige signaler til omverdenen, og derigennem nyde en vis 
legitimitet. Effektivitet og legitimitet kan på mange måder virke modsatrettede. For at 
tilgodese begge behov, kan organisationer afkoble den indre struktur, fra den ydre formelle 
struktur. På den måde formår en organisation, som f.eks. vores case-kommune, at fremstå 
udad til, som en moderne organisation, der anvender moderne organisatoriske og 
ledelsesmæssige konstruktioner, samtidig med, at man i praksis, stort set fortsætter med at 
gøre som man plejer, af hensyn til effektivitetskrav. (Nielsen 2005:250). 
 
I forlængelse af ovenstående, formulerer et stigende antal organisationer missioner, 
visioner og værdier for deres mål og drift. Når organisationer benytter sig af relativt klart 
udtrykte værdier, fremstår de ofte som et resultat af omgivelsernes forventninger til 
legitimerende adfærd. Værdierne afspejler på denne måde selv, hvilke forventninger 
omgivelserne, på nuværende tidspunkt, anser for at være legitimerende, for en 
organisation. Organisationer kan således vælge at tilpasse sig omgivelsernes forventninger, 
ved enten at forsøge at foretage reelle institutionelle ændringer eller ved blot at bruge 
formulerede værdier, til at pleje deres image (Nielsen 2005:304).  
 
Værdier opfattes gennem normative og kognitive filtre, der bliver determinerende for 
opfattelsen af, om en organisation handler legitimt. Ændringer i en organisations 
legitimitetsopfattelse kan således tolkes som et udtryk for ændringer, i den normativ-
kognitive forventningsdannelse. Når organisationer foretager ændringer, af sin virkemåde, 
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lægges der op til, at en ændring af, hvordan den hidtil er blevet opfattet (Nielsen 
2005:303).  
 
5.3 Operationalisering 
Med udgangspunkt i Johnsens teorier om visioner og den indsamlede empiri, vil der i dette 
afsnit, blive præsenteret en model, som analysen vil udføres fra.  
En visions komponenter kan, som tidligere nævnt, betegnes som ledestjerne, program, 
idealsituation og commitment. Disse fire komponenter har vi valgt at transformere til en 
tredelt analysestrategi, der går på tværs af de fire komponenter. De tre fokuspunkter lyder 
således: 
 
forestillinger om fremtiden 
- er visionen klar eller diffus? 
 - eksisterer der en kort operationel beskrivelse af fremtiden? 
fra nutid til fremtid 
nøgleinteressenter; og deres: 
- deltagelse, 
- engagement og 
- proaktivitet 
 
Disse tre fokuspunkter vil være styrende for analysen og ud fra disse vil vi analysere 
visionen og de udtalelser respondenterne knytter dertil. 
I hver analysedel vil der være en yderligere tredeling, idet der vil blive analyseret i de tre 
niveauer interviewene er foretaget; altså topleder- mellemleder- og medarbejderniveau. 
Denne fremgangsmåde giver mulighed for, at få indblik i ledelsens strategier for visionerne 
og hvilke eventuelle styrker og svagheder, der måtte være i disse. De tre niveauer kan 
yderligere være med til, at vise om der er enighed, i forvaltningen, om de nedfældede 
visioner og de dertilhørende strategier. 
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Figur 5.1 
 
 Topleder  Mellemleder  Medarbejder  
Forestillinger om 
fremtiden 
- Er visionen klar? 
- Er den operationel? 
 
   
Fra nutid til 
fremtid 
   
Nøgleinteressenter 
-deltagelse 
-engagement 
-proaktivitet 
   
   
Ovenstående illustrerer de forskellige analyseniveauer, som den forestående visionsanalyse 
vil indeholde.  
Foruden visionsanalysen, vil den forestående analyse indeholde et afsnit, der knytter sig til 
den institutionelle forandringsteori. I dette afsnit vil vi undersøge, hvordan de strukturelle 
ændringer, Strukturreformen medfører, påvirker Næstved Kommunes Børne- og 
Kulturforvaltning, ud fra et stiafhængighedsperspektiv.  I forlængelse heraf, vil vi 
undersøge om formulering af visioner og værdier, i stedet anvendes som imagepleje, i 
forbindelse med sammenlægningsprocessen. Det tværgående ledelsessekretariats funktion, 
er i høj grad at foregribe mange af de problemer, der kan opstå i forbindelse med en 
institutionel ændring. Derfor vil vi, i denne analysedel, analysere det tværgående 
ledelsessekretariat, herunder hvorvidt det lever op til det erklærede formål. Denne 
opbygning, mener vi, er hensigtsmæssig i bestræbelserne på, at svare på den givne 
problemformulering. 
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6 Analyse 
 
6.1 Forestillinger om fremtiden 
6.1.1 Er visionen klar eller diffus? 
For at kunne samle den fornødne opbakning til, at kunne foretage strategisk ledelse, er det 
nødvendigt, at nøglepersonerne har et klart billede af den fælles ønskede fremtid (Johnsen 
1993:119). Forudsætningen for en realistisk vision er, at nøgleinteressenterne har et relativt 
klart billede af idealsituationen; den fælles ønskede fremtid (Johnsen 1993:121). 
Idealsituationen er en bevidstgørelse af drømmen (Johnsen 1993:123). Hvis blot et af 
elementerne i kombinationen af overblik og fremblik er forkert eller urealistisk, er visionen 
urealiserbar (Johnsen 1993:120). Det bliver således vigtigt, at få klarlagt om der er et klart 
eller diffust billede af visionen. I denne del af analysen vil vi derfor, med udgangspunkt i 
den indsamlede empiri, finde og analysere på udtalelser, der knytter sig til interessenternes 
billede af idealsituationen; den fælles ønskede fremtid.  
Opbygningen af denne analyse vil være sådan, at der startes med at analysere på 
toplederniveau, derpå på mellemlederniveau og til sidst på medarbejderniveau. 
Afslutningsvis vil vi samle op på de væsentligste pointer, der fremføres undervejs.  
 
Topledere 
Der lader til at være et bredt kendskab til visionerne blandt toplederne, men der er langt fra 
en fælles opfattelse, der gør sig gældende blandt topledelsen. Dette fremgår når fokus 
rettes på visionens klarhed. Her bliver udsagnene mere kritiske. Der er således topledere 
der giver udtryk for, at der nærmere er tale om et temmelig diffust billede af den ønskede 
fælles fremtid, og påpeger:  
”Jeg har det dårligt med relative visioner, f.eks. det at være den ledende eller 
førende kommune.” (Respondent C, bilag 1, s. 11) 
 
Enkelte topledere er dog mere optimistiske omkring selve formuleringen af Næstved 
Kommunes ledestjerne, men påpeger samtidig, at målsætningen er stærkt 
konkurrencebetinget, hvilket kan tolkes som et udtryk for, at den bliver meget svær at leve 
op til. 
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”Jeg tror det har været meget fornuftigt at have en vision om at blive en ledende 
kommune i Region Sjælland, men det skal man også huske, at det er der også 16 
andre kommuner i Region Sjælland der gerne vil være, eller i hvert fald nogle af de 
store bykommuner som Holbæk, Roskilde og Slagelse.” (Respondent B, bilag 1, s. 
9) 
 
Der gives desuden udtryk for, at den nuværende formulering af visionen giver kvaler helt 
op i systemet, og at en snarlig revidering er påkrævet.  
”Der står også at Næstved skal være den ledende kommune. Selv borgmesteren er 
ved at knække halsen en gang imellem, og siger at det var nok ikke det mest smarte 
vi lavede den gang. Derfor synes jeg snart at vi skal revidere den der overordnede 
vision” (Respondent L, bilag 1, s. 107). 
 
Der er altså udsagn hele vejen igennem ledelsesplanet om et urealistisk fremblik, hvilket, 
ifølge Johnsen, i bedste fald kan udmønte sig i henholdsvis for svage eller for kraftige 
incitamenter til udvikling (Johnsen 1993:120). 
Andre giver udtryk for et mere formildende syn på visionens funktion, men dog med klart 
udtryk for et behov for at gøre formulering mere klar. 
” Vi diskuterer noget. En af visionerne det var at man skulle være Sjællands 
ledende kommune, og det er jo meget ambitiøst, og kommunerne rundt om synes 
det er ret interessant, fordi de vil være Sjællands ledende kommune, og det har 
været en katalysator for at vi skulle være lidt ambitiøse, men der er jo lidt om lige 
for tiden, hvad vi skal gøre, om vi kan omsætte det begreb til noget andet” 
(Respondent A Bilag 1 s.1 ). 
 
Desuden fremgår det, at det tværgående ledelsessekretariat i fremtiden forventes, at 
bidrage til at gøre billedet af den ønskede fælles fremtid mere klar. Der gives med andre 
ord udtryk for, at visionen pt. fremstår meget diffus. Det fortælles i nedenstående citat, at 
der er brug for en italesættelse af værdierne, for medarbejderne: 
”Ledelsessekretariatets opgave er at italesætte værdierne, når der er luft nok til at 
der er nogen der hører efter – det er der ikke lige nu” (Respondent C, bilag 1, s. 
12). 
 
Det påpeges, at det på nuværende tidspunkt ikke er opportunt at italesætte værdierne, og 
dermed gøre billedet af den fælles fremtid klart, da der ikke forventes at være tid til den 
proces, der reelt skulle fungere som retningsgiver og sikre den fornødne opbakning til en 
grænseflytning (Johnsen 1993:119). 
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Den overordnede politiske vision fremstår meget diffus blandt toplederne, og giver et 
temmelig uklart billede, af den fælles ønskede fremtid. Størstedelen af toplederne påpeger 
et behov for en reformulering, for at kunne gøre visionsformuleringen mere klar. Der 
henvises bl.a. til, at den videre proces, med at italesætte visionerne og dermed gøre billedet 
af den fælles ønskede fremtid mere klar, er et arbejde, der ikke umiddelbart lader sig gøre 
så længe kommunen, og herunder forvaltningen, er under et så markant tidspres. 
Medarbejderne forventes, i den forbindelse, ikke at være lydhøre for de retningsgivende 
pejlemærker på nuværende tidspunkt. Billedet af den fælles ønskede fremtid fremstår 
blandt toplederne diffust. 
 
Mellemledere 
Hos mellemlederne fremstår forestillingerne om fremtiden som om, at man på nuværende 
tidspunkt ikke er nået dertil, hvor man kan konstatere, at fremtiden fremstår som et klart 
billede. Blandt mellemlederne gives der udtryk for et behov for at gøre visionen mere klar. 
Dette kommer til udtryk i følgende citat, hvor der efterspørges en proces:  
”…som måske kan gøre den (visionen red.) lidt mere jordnær. Vi snakker aldrig 
om den.” (Respondent G, bilag 1, s.59) 
 
Det er ifølge Johnsen, svært at holde folk til ilden, hvis der mangler et klart billede af den 
fælles ønskede fremtid (Johnsen 1993:119). Dette understøttes af følgende mellemleder, 
der giver udtryk for, at visionen for nogle medarbejdere ligefrem fremstår uforståelig. ”De 
har måske læst den, men de har i hvert fald ikke forståelse og indsigt i den…” (Respondent 
H, bilag 1, s.69) og giver efterfølgende udtryk for, at visionen fremstår diffus: ”Der er da 
også nogen der har svært ved at se formålet med det.” (Respondent H, bilag 1, s. 64) 
 
Kendskabet til visionen antages generelt ikke at være stort blandt de ansatte. En 
mellemleder udtrykker således, at der ikke har været tid til at gøre opmærksom på 
visionsformuleringerne. 
”Den [kendskabet, red.] tror jeg ikke er særlig stor, fordi at tingene er gået stærkt” 
(Respondent H, bilag 1, s. 69) 
 
En mellemleder påpeger, at behovet for at få visionen udtrykt og formidlet klart er reelt, da 
der er en fare for, at den ikke bliver anvendt i sin nuværende form:  
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”Man skal jo passe på, at hvis det bare er en politik, så ligger den nemt i 
skrivebordsskuffen. Ellers er det jo først når medarbejderne ved, jamen jeg gør det 
her fordi det er den vej vi skal… Jeg tror ikke at der er tænkt så meget i visionen” 
(Respondent H, bilag 1, s.69). 
 
Dette billede stemmer overens med Johnsen, der anfører, at det er sandsynligt, at processen 
i bedste fald løber i den forkerte retning og i værste fald går helt i stå, når folk på gulvet 
ikke har en klar og accepteret ledestjerne (Johnsen 1993:119). 
Enkelte mellemledere giver dog udtryk for, at have et mere klart billede af visionen: 
”…jeg har en klar fornemmelse af hvad man vil med visionen, hvilket jeg egentlig 
også tænker er det vigtigste” (Respondent I, bilag 1, s. 73).  
 
Samme opfattelse går igen hos følgende mellemleder: 
 ”Det er ikke et skønmaleri på væggen, som vi ikke har øje for. Det er faktisk en 
ledestjerne”  (Respondent D, bilag 1, s. 18).  
 
Andre giver dog udtryk for kendskab til de skriftlige formuleringer, men at der samtidigt 
mangler en del dialog før billedet af fremtiden kommer til at fremstå mere klart, end det er 
tilfældet ved udgangen af første kvartal af 2007.   
”Vi kender alle sammen de pæne ord, så kan man sætte dem i en bestemt 
rækkefølge, og så er det det. Det er jo ikke sådan det skal være,… det vigtigste i at 
få sådan nogle visioner og værdier i arbejdet det er dialogen; det er dér værdierne 
i at have nogle visioner kommer til syne,…” (Respondent F, bilag 1, s. 45).  
 
Det er således et gennemgående tema hos størstedelen af mellemlederne, at der er et behov 
for at gøre forestillingen om fremtiden mere klar og konkret. 
”… Det er jo sådan med visioner og målsætninger, at de bliver nemt sådan nogle 
højtravende nogen…” (Respondent G, bilag 1, s. 52). 
 
En mellemleder giver tilsvarende udtryk for, at den efterspurgte afklarende dialog ikke har 
haft førsteprioritet i sammenlægningsprocessens indledende fase.  
”Det har ikke været visionerne der har stået i første række, men de er kendt og de 
er drøftet, men heller ikke mere, så det sidder i nakken på ledelsesplan” 
(Respondent F, bilag 1, s. 48). 
 
En mellemleder giver udtryk for, at billedet af den fælles ønskede fremtid, er åben for 
fortolkning, hvilket bidrager til at gøre den diffus, indtil en afklarende dialog har fundet 
sted. 
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”… vi er sådan set enige om ordene, men vi har jo heller ikke i den sammenhæng 
haft lejlighed til at diskutere og har haft fundet tid til, eller har haft tid til at 
diskutere, hvad mener vi i virkeligheden med de enkelte fine ord, for der er ikke 
nogle af de ord vi i virkeligheden er uenige i, men vi ved jo egentlig ikke om vi 
tolker dem på samme måde, når de skal udmøntes i praksis…(…) Det er jo i 
virkeligheden der den spændende proces kommer” (Respondent E, bilag 1, s. 26)  
 
Det fremkommer således, at det på mange punkter er uklart, hvilken betydning 
forestillingen om fremtiden reelt har, og at det er en proces der henlægges til et senere 
tidspunkt, hvor der kan afses mere tid. Dette følges bl.a. op i følgende udsagn, fra en anden 
mellemleder: 
”... de [medarbejderne red.] har sgu haft for travlt til at begynde at efterspørge 
hvad var egentlig den vision”(Respondent F, bilag 1, s. 45) 
 
Selvom der er enkelte mellemledere, der giver udtryk for at have et klarere billede af 
visionen, end tilfældet er blandt andre mellemledere, tegner der sig et bredt billede af, at 
billedet af den fælles ønskede fremtidssituation fremstår temmelig diffus. Der gives udtryk 
for, at der er et behov for at få gjort billedet af den fælles ønskede fremtid mere klart, og at 
det er en proces der må forventes arbejdet med, når der bliver tid til det.   
 
Medarbejdere 
Hos medarbejderne i Næstved Kommune lader det til, at der er et generelt kendskab til 
visionernes eksistens, men at inddragelsen af medarbejdere i visionsprocessen ikke er 
forløbet helt tilfredsstillende. Ydermere er der fra medarbejderne, en vis kritik af 
informationsniveauet; specielt med henblik på, at visse ansatte selv har skullet fremskaffe 
den nødvendige information om visionerne. 
 
Et af de kritikpunkter der kom fra medarbejderne, har som sagt gået på manglende 
inddragelse. Dette udtrykker en tillidsrepræsentant således:  
”den [sammenhængende politik / visionen, red.] kom i min mening lidt for hastigt 
af sted, fordi vi fik ikke tid til at bearbejde den i udvalget. Det var noget, et eller 
andet med at høringssvarene stort set blev lavet via mail. Det har jeg sagt højt, at 
det synes jeg ikke er okay, for vi har ikke haft dialogen” (Respondent J, bilag 1, s. 
83).  
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Her giver medarbejderen, med al tydelighed, udtryk for, hvorledes processen omkring 
visionen har forløbet vel hurtigt. En tillidsrepræsentant giver udtryk for, at vedkommende 
ikke finder det tilfredsstillende, at den inddragelse der har været omkring processen, har 
været utilstrækkelig.  
Kombinationen af manglende information og manglende inddragelse medvirker til at give 
medarbejderne et diffust billede, af den fælles ønskede fremtid. Tillidsrepræsentanten 
illustrerer, hvorledes der ikke er foretaget et ordentligt stykke arbejde med at få en 
ordentlig evaluering. Man må, alt andet end lige, antage, at når man foretager 
høringssvarene via mail, så kan dialogen, ligesom tillidsrepræsentanten udtrykker det, ikke 
finde sted, i tilfredsstillende udstrækning. Når der ikke bliver givet tid til en ordentlig 
drøftelse af f.eks. visionen, vil dette naturligvis have visse konsekvenser. Dette er også 
tilfældet i Næstved Kommune, hvor tillidsrepræsentanten svarer på, hvordan 
medarbejdernes kendskab er til visionerne:  
”Jeg er lidt usikker på hvor dybt den ligger hos alle mine kolleger. Jeg tror at de er 
bevidste om, ikke så meget måske børnepolitikken, den kan jeg godt være lidt 
bekymret for at er spredt ud i f.eks. fritids og kultur og hernede 
daginstitutionsområde, men selve oplægget til organisering af Børne- og Kultur i 
Ny Næstved Kommune. Der tror jeg nok der er en del der er kendt med” 
(Respondent J, bilag 1, s. 83).   
 
Tillidsrepræsentanten giver udtryk for, at der er kendskab til visionen i kommunen, dog et 
bedre kendskab til ”Oplæg til organisering af Børne- og Kulturforvaltningen i Ny Næstved 
kommune” end til de andre. 
En af årsagerne til, at der eksisterer et begrænset kendskab til dele af visionernes indhold, 
kan som nævnt være tidspresset på medarbejderne. Tillidsrepræsentanten giver udtryk for 
hvorledes tiden ikke har været en faktor, man har taget højde for, hvilket er kritisabelt. 
Dermed har tillidsrepræsentanten givet udtryk for, at der har været mangel på inddragelse i 
udarbejdelse af visionen. Kendskabet til visionens eksistens er tilstede, men der er ikke et 
klart billede af den fælles ønskede fremtid, blandt medarbejderne. Dette kommer også til 
udtryk ved dette citat fra tillidsrepræsentanten:  
”De kender visionen. Der er ingen tvivl om at intranettet er fyldt med den vision. 
Vores personalepolitik, den afspejler selvfølgelig også nogle af tingene. Men jeg 
oplever desværre også, at medarbejderne har svært ved kunnet se, at den vision er 
god, fordi de simpelthen ikke kan følge med. De fortrænger den…” (Respondent J, 
bilag 1, s. 86-87). 
 
 37 
Her udtrykker tillidsrepræsentanten desuden, hvorledes tiden er så markant en faktor, at der 
ikke er tid til at arbejde med visionen, og at der i stedet fokuseres på de mere daglige 
driftsorienterede opgaver. Tillidsrepræsentanten kan desuden berette, at det 
kommunikative niveau mellem medarbejderne og ledelse kan forbedres. Vedkommende 
mener, at ledelsen sætter et pres på medarbejderne ved, at visionen skal gennemføres så 
hurtigt som muligt. Tillidsrepræsentanten giver udtryk for sin kritik, i følgende udsagn:  
”Og hvad er det den[Næstved Kommune, red.] kan. For den [Næstved Kommune, 
red.] kan det ikke uden medarbejderne. Der oplever jeg godt nok nogle konflikter. 
Jeg har det helt fint med at der er mange visioner udadtil og at de vil gerne være 
den ledende kommune og fremdeles, men de er nødt til at tage det i det tempo så 
personalet kan følge med” (Respondent J, bilag 1, s. 84). 
 
Det skal i denne sammenhæng endvidere påpeges, at der fra ledelsens side er lagt vægt på 
sikker drift frem for alt, hvilket også kommer til udtryk i følgende citat: 
”I kraft af at vi hele tiden har måttet arbejde på sikker drift, så kan vi jo ikke 
komme uden om at sikker drift i så stor en kommune afspejler gammel Næstved på 
mange områder (...) Der er som om at der er mange afdelinger, som slukker 
ildebrande hele tiden og kigger 1-2 dage, en uge frem og så siger hvad er det for 
nogle opgaver vi har liggende lige her. Det er jo desværre det der sker; vi kan se 
det på personalemanglen rundt omkring, hvad er det der sker. Sygefraværet kan 
man bare tage en analyse af” (Respondent J, bilag 1, s. 85). 
 
Det fremgår således, at der ikke har været overskud på medarbejderniveauet til at hæve sig 
over de foreliggende arbejdsopgaver og forholde sig til visionernes indhold. Hvorvidt 
billedet af visionen er klart, kommer også ganske godt til udtryk i dette citat, fra 
tillidsrepræsentanten: 
”Nogle gange kan man godt se de mål man skal sigte efter. Andre gange bliver de 
for usynlige, fordi vi i hverdagen også er styret af andre ting som fx landets love. 
Og så igen ressourcer synes jeg er den store problemstilling.” (Respondent K, 
bilag 1, s. 95) 
 
Her giver respondenten udtryk for, at man ved godt hvad man skal sigte efter, men at 
ressourcerne ikke er til stede. Dertil kommer lovmæssige krav, som skal overholdes.  
 
Det sidste, af de mere kritisable punkter, tillidsrepræsentanten giver udtryk for, er det 
informative niveau. Tillidsrepræsentanten mener ikke, at informationsniveauet har været 
tilstrækkeligt højt, specielt i gl. Næstved kommune. Årsagen hertil er primært, at 
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medarbejderne selv har skullet sørge for, at opsøge information omkring 
sammenlægningsprocessen:  
”Når vi har snakket om informationsniveau, det har jo taget op løbende og 
diskuteret om vi får det information vi skal have. Der har vi hørt fra gammel 
Næstved i sammenlægningsprocessen i 2006, at de har ikke fået den information 
som vi andre har haft. Det er måske fordi der er også blevet lagt en masse ud på 
intranettet, de selv har skulle søge. Men hvis du i forvejen er presset af en masse 
arbejdsopgaver og nye tiltag der er under opsejling, så har du ikke også ressourcer 
til at gå ud og søge på intranettet hvis det ikke lige er noget du har brug for i det 
daglige arbejde, så bliver den skubbet ikke” (Respondent J, bilag 1, s. 82). 
 
Ud fra ovenstående afsnit kan man udlede, at de grundlæggende kritikpunkter retter sig 
primært mod 1) manglende inddragelse, 2) manglende tid, og deraf en primær fokusering 
på sikker drift samt 3) en kritik gående på manglende information. Disse tre punkter er det 
mest kritisable, jf. tillidsrepræsentanterne, og det har givet udslag i, at visionerne fremstår 
diffuse på medarbejderniveauet. 
Grundlæggende kan det sammenfattes, at der blandt forvaltningens medarbejdere er et 
kendskab til visionernes eksistens, men, at der er fokuseret så meget på den sikre drift, at 
der ikke har været overskud og ressourcer til at fokusere på den udviklende del.  
Det fremkommer tydeligt, at tillidsrepræsentanterne, på nuværende tidspunkt, ikke nærer 
de store forventninger om, at der i den nærmeste fremtid, vil ske ændringer fra den sikre 
drift til de mere udviklingsorienterede projekter, der kan få billedet af den fælles ønskede 
fremtid til at fremstå klart på medarbejderniveau. 
 
Delkonklusion 
Der lader til at være en anerkendelse af, at billedet for den fælles ønskede fremtid fremstår 
meget diffust, og at en snarlig ændring er ønskelig. Toplederne giver blandt andet udtryk 
for, at en reformulering er en nødvendighed for, at gøre visionen mere klar. At billedet af 
den fælles ønskede fremtid er diffust hos toplederne, sætter spor ned gennem hele 
forvaltningen.  
På mellemlederniveauet er billedet af den fælles ønskede fremtid ligeledes diffust, men der 
hersker en større tiltro til visionens formuleringer, end på toplederniveau, selvom deres 
indhold reelt ikke kan betragtes som klare. Kritikken går på manglende tid til at få billedet 
af den fælles ønskede fremtid, lagt ud i en mere klar version, og ikke på selve visionernes 
indhold.  
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På medarbejderniveauet antager holdningerne til visionernes klarhed en anden karakter. 
Her er indsigten i visionerne det umiddelbart største problem. Tendensen er, at man er 
beskæftiget med den sikre drift og for dem, der har kendskab til visionernes ordlyd 
fremstår billedet af den fælles ønskede fremtid, i bedste fald meget diffust.  
Grundlæggende bliver vurderingen af det fælles ønskede billede af fremtiden, at billedet 
fremstår diffust på alle tre niveauer, og umiddelbart ikke udfylder den tiltænkte rolle.  
Det er desuden påfaldende, at dem der har magten til at ændre på visionen, også er dem der 
tilkendegiver de største grundlæggende problemer, med visionernes nuværende ophav og 
formuleringer, mens tiltroen til visionerne stiger proportionelt med den manglende indsigt, 
på de to nedre niveauer. 
 
6.1.2 Eksisterer der en kort operationel beskrivelse af den ønskede 
fremtidssituation?  
For at kunne udøve strategisk ledelse, er det en forudsætning, at der foreligger en kort 
operationel beskrivelse af den ønskede fremtidssituation (Johnsen 1993:133). 
Fysisk er der udarbejdet en overordnet politisk vision, for hele Næstved Kommune (Bilag 
2), der er at betragte som alles vision (Johnsen 1993:123). Derudover er der i Børne- og 
Kulturforvaltningen udarbejdet en lokal vision (Bilag 3), med udgangspunkt i alles vision 
ovenfor (Johnsen 1993:123). I denne del af analysen vil vi derfor, med udgangspunkt i den 
indsamlede empiri, finde og analysere på udtalelser, der knytter sig til den korte 
operationelle beskrivelse af idealsituationen; den fælles ønskede fremtid.  
 
Topledere 
Hos toplederne er den generelle mening, at der ikke foreligger en operationel beskrivelse af 
den ønskede fremtidssituation. Årsagen hertil er blandt andet, manglende ejerskabsfølelse 
og prioritering af såvel økonomiske som personalemæssige ressourcer. 
Der er dog topledere, der tilkendegiver et mere positivt syn på dette, hvilket kommer til 
udtryk hos følgende topleder:   
”Jeg tror den [visionen, red.] fungerer godt som pejlemærker… og jeg mener 
faktisk at nogle af de ting, der står heri, fungerer som pejlemærker, men det er jo 
ikke det samme som at der ikke er ting eller aktioner eller handlinger undervejs, 
som måske ikke er en del af det her værdigrundlag, eller falder ved siden af” 
(Respondent B, bilag 1, s. 6).  
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Andre topledere påpeger derimod at; ”Visionen har ikke den styrende effekt som man 
måske kunne drømme om” (Respondent C, bilag 1, s. 14), og at visionen dermed ikke 
umiddelbart fremstår operationel. 
Som det fremgår af ovenstående citater, er der fra topledelsens side, ikke enighed om den 
operationelle beskrivelse. Det kan på baggrund heraf være vanskeligt at forestille sig en lys 
fremtid for visionerne, da der på det ledelsesmæssige niveau ikke er enighed om, hvorvidt 
visionen er anvendelig eller ej. 
Forventningen om den lokale vision for Børne- og Kulturforvaltningens operationelle 
karakter kommer, hos en topleder, til udtryk i følgende udsagn:  
”… jeg tror at der er stor dækning for en række af de betragtninger som er 
beskrevet i Børne- og Kulturforvaltningens visioner, mission – også hvis man går 
ud i marken” (Respondent B, bilag 1, s. 4). 
 
Denne opfattelse deles dog ikke ubetinget af de andre topledere, der giver et mere kritisk 
udtryk for, at visionerne for Børne- og Kulturforvaltningen endnu ikke har haft den store 
udbredelse endnu, og derfor ikke kan betragtes som operationel:  
”Når der refereres til noget [fra medarbejderne, red.], er det næsten altid 
kommunens overordnede vision. Der har forvaltningens vision, slet ikke den 
gennemslagskraft” (Respondent C, bilag 1, s. 13). 
 
Det fremhæves desuden, af en topleder, at den skriftlige vision ikke fungerer som den 
reelle retningsgiver, men at det i høj grad er afhængig af ledelsesgruppens visioner, der 
kommer til at udgøre billedet af den ønskede fælles fremtid.   
”De visioner vi signalerer at vi ønsker skal gennemføres, har væsentligt større 
gennemsalgskraft end det vi skriver” (Respondent C, bilag 1, s. 13).  
 
Det er på nuværende tidspunkt op til de enkelte, på de forskellige niveauer, at gøre 
visionerne brugbare, da de ikke umiddelbart er ledsaget af en kort operationel beskrivelse, 
af en fælles ønsket fremtid. Dette afspejler sig i følgende topleders udsagn:  
”Man skal jo huske at en vision er et pejlemærke, det er en ideel tilstand man sigter 
mod, som jeg som leder kan være med til at fremme som de politiske ledere kan 
være med til at fremme og som mine ledere og medarbejdere kan være med til at 
fremme” (Respondent B, bilag 1, s. 6).  
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Det er påfaldende, at der mht. visionernes operationelle karakter, fremføres, at det først er 
ved udarbejdelsen af kommuneplanstrategien, at der kommer et skriftligt produkt, der til 
forskel fra den nuværende vision, kan betragtes som brugbar, til at styre processen i en 
given retning. Dette understøttes af følgende topleders udsagn: 
” Vi har en proces i gang, som jeg tror, bliver meget mere styrende; 
kommuneplanstrategien” (Respondent C, bilag 1, s. 14).  
 
Der henvises gennemgående blandt toplederne, til kommuneplanstrategien, der forventes at 
få stor betydning for den videre proces, mht. visionerne. 
”… jeg tror at vores kommuneplanstrategi bliver næste sted, hvor der overordnet 
tværgående kommer til at arbejdes med politikformuleringer, der måske på den ene 
side tager afsæt i den gamle vision for Næstved Kommune, om at være den ledende 
kommune i Region Sjælland, omkring det med at klæde børn og unge på til 
fremtiden og det med at have kultur, gode kulturtilbud i byen…” (Respondent B, 
bilag 1, s. 8)   
 
Hvordan visionerne umiddelbart lader sig anvende, svarer en topleder på: ”Det gør den i 
stærkt begrænset omfang.” (Respondent C, bilag 1, s. 12). Visionerne betragtes dermed 
ikke som anvendelige og deres funktioner karakteriseres således af en topleder: 
”… de [visionerne red.] har haft en meget nyttig funktion, men det er primært en 
sproglig iklædning af noget man gerne vil. Den vision der, skal vi kigge på når vi 
skal lave kommuneplan. Den ændrer sig jo når man har fundet sammen, men den 
var meget nyttig i starten”. (Respondent A Bilag 1 s. 1) 
 
Visionerne repræsenterer, i deres nuværende form, ikke længere et umiddelbart brugbart 
billede af den ønskede fælles fremtid. En topleder karakteriserer, i forlængelse heraf, 
visionerne som direkte urealisable i deres nuværende form. ”… den (visionen, red.) er ikke 
realisabel som den står der, som den bliver tolket.” (Respondent L, bilag 1, s. 108) 
 
Når det kommer til spørgsmålet om, hvorvidt der foreligger en kort operationel beskrivelse 
af den fælles ønskede fremtid; visionen, bliver det af toplederne anført, at det først bliver i 
forbindelse med udarbejdelsen af kommuneplanstrategien, at der vil forme sig en 
operationel beskrivelse af den fælles ønskede fremtid. Der gives desuden udtryk for, at 
visionsformuleringerne, grundet deres ophav, ikke indeholder, hvad der kan siges at være 
en kort operationel beskrivelse, af den fælles ønskede fremtid. 
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Mellemledere 
På mellemlederniveau er vurderingen af, hvorvidt der eksisterer en kort operationel 
beskrivelse af en ønsket fremtidssituation, umiddelbart ikke meget bedre. Hos 
mellemlederne fremstår beskrivelsen af fremtiden, endnu ikke som entydigt operationel. 
En mellemleder giver udtryk for problemerne således:  
”De [Visionerne, red.] er gode nok, men de er svære en gang i mellem at se i 
hverdagen… de er svære at arbejde med i hverdagen” (Respondent G, bilag 1, s. 
52). 
 
En anden mellemleder giver desuden udtryk for en forventning om, at det tager tid, før 
man begynder at kunne tage fat på at omsætte dele af forestillingen om fremtiden: 
”Jeg er så gammel en rotte i faget, så jeg ved jo godt at det der med at få omsat 
visioner og mål til noget, der også på en eller anden måde kan blive afspejlet i 
hverdagen. Det kommer ikke fra den ene dag til den anden. Det gør det heller ikke i 
Ny Næstved” (Respondent E, bilag 1, s. 26). 
 
Forestillingen om fremtiden kan ikke betragtes som særlig operationel før man har afsat 
den fornødne tid til dialog, så den med tiden kan omsættes til noget reelt.  
”… min påstand er at man ikke kan påtvinge andre ens egne værdier; man er nødt 
til, hvis det skal have en mening, så er man nødt til at give tid til at der er de 
drøftelser der hvor visionen, værdierne skal omsættes. Så er man nødt til at give tid 
til at de medarbejdere som er involverede på de forskellige niveauer, får tid til at 
drøfte hvordan omsætter vi det her til noget vi kan bruge” (Respondent E, bilag 1, 
s. 29). 
 
Enkelte mellemledere giver dog udtryk for at have taget forestillingen om fremtiden mere 
med i omstillingsprocessen:”… jeg vil tro at vi har haft den [Visionen, red.] i 
baghovedet… alle sammen” (Respondent F, bilag 1, s. 48). Andre giver udtryk for, at: 
”Det at have nogle visioner og målsætninger som alligevel bliver præsenteret for 
os nogenlunde ihærdigt,… giver en fornemmelse af hvad det er for ting man har 
tænkt sig, hvad det er for en retning det skal være…” (Respondent G, bilag 1, s. 
59).  
 
Endelig er der mellemledere, der meget rammende giver udtryk for, at brugen af visioner i 
de gamle kommuner ligeledes har været et svingende fænomen: ”Mht. de gamle visioner 
har der også været stor forskel på, hvor meget visionerne er blevet brugt” (Respondent D, 
bilag 1, s. 20).  
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Dette illustrerer den manglende forventning, til den reelle betydning af en kort operationel 
beskrivelse af visionerne. En mellemleder konkluderer meget rammende, i forlængelse 
heraf, at:  
”Først der hvor vi kan forstå og se en mening med den, så tror jeg på at vi kan 
arbejde på visionen” (Respondent H, bilag 1, s. 63). 
 
Blandt mellemlederne fremkommer billedet af den fælles ønskede fremtid som noget, der 
ikke umiddelbart ser ud til lade sig anvende i sin nuværende form. Der gives blandt 
mellemlederne udtryk for et behov for den dialog, der kan hjælpe med at gøre 
forestillingen om den fælles fremtid, mere operationel. Der gives i den forbindelse udtryk 
for en forventning om, at den kommende lovpligtige kommuneplanstrategi, sandsynligvis 
vil bidrage væsentligt til at gøre forestillingen om den fælles ønskede fremtid, operationel.  
 
Medarbejdere 
Hos medarbejderne er den generelle vurdering, at den operationelle beskrivelse ikke er 
nået ned til medarbejderne, i forvaltningen. Tillidsrepræsentanterne giver udtryk for, at 
visionerne og de eventuelle planer for disse, ikke er nået ned til de menige medarbejdere.  
Dette synspunkt lader heller ikke til at være helt fremmed for mellemlederne i kommunen. 
En af mellemlederne udtaler følgende om kendskabet og den operationelle del:  
”… det er jo først når medarbejderne ved, jamen jeg gør det her fordi det er den 
vej vi skal. Jeg tror ikke at hvis du går ned og spørger en kontorassistent, og siger 
hvordan er vi organiseret? Der tror jeg de vil sige okay, men jeg laver mit job det 
er det. Jeg tror ikke at der er tænkt så meget i visionen” (Respondent H, bilag 1, s. 
69). 
 
Medarbejderne i kommunen har ikke haft den fornødne tid, til at sætte sig ind i visionerne, 
men har mere været optaget af den daglige drift. Dette synspunkt kommer til udtryk i 
følgende citat:  
”Jeg har det helt fint med at der er mange visioner udadtil, og at de vil gerne være 
den ledende kommune og fremdeles, men de er nødt til at tage det i det tempo så 
personalet kan følge med” (Respondent J, bilag 1, s. 84). 
 
Tillidsrepræsentanten giver her udtryk for, at det kan være meget godt med de formulerede 
visioner, men når der ikke er tid til at koncentrere sig om visionernes indhold, grundet 
arbejdspres og tempo, kan personalet ikke leve op til dem. Dette ræsonnement kommer 
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også til udtryk i følgende citat, omhandlende det informative niveau og arbejdspresset på 
medarbejderne:  
”Når vi har snakket om informationsniveau, det har vi jo taget op løbende og 
diskuteret om vi får den information vi skal have. Der har vi hørt fra gammel 
Næstved i sammenlægningsprocessen i 2006, at de har ikke fået den information 
som vi andre har haft. Det er måske fordi der er også blevet lagt en masse ud på 
intranettet, de selv har skulle søge. Men hvis du i forvejen er presset af en masse 
arbejdsopgaver og nye tiltag, der er under opsejling, så har du ikke også 
ressourcer til at gå ud og søge på intranettet, hvis det ikke lige er noget du har 
brug for i det daglige arbejde, så bliver den skubbet ikke” (Respondent J, bilag 1, 
s. 82). 
 
Tillidsrepræsentanten giver dermed udtryk for, at selve overblikket over visionerne ikke er 
til stede, grundet de mange informationer, som visse medarbejdere ikke har modtaget.  
På trods af den manglende information, omkring visionerne, blandt visse medarbejdere, 
giver tillidsrepræsentanten udtryk for, at medarbejderne dog har et vist kendskab til 
visionerne, men at de ikke har tid til at sætte sig ind i dem. Dette kommer til udtryk i 
følgende citat: 
”De kender visionen. Der er ingen tvivl om at intranettet er fyldt med den vision. 
Vores personalepolitik, den afspejler selvfølgelig også nogle af tingene. Men jeg 
oplever desværre også, at medarbejderne har svært ved at kunnet se, at den vision 
er god, fordi de simpelthen ikke kan følge med… De fortrænger den” (Respondent 
J, bilag 1, s. 86-87). 
 
Medarbejdernes syn på fremtidsudsigterne mht. hvornår de kan begynde at koncentrere sig 
om visionen og gå mere væk fra den sikre drift, udtaler begge tillidsrepræsentanter 
følgende: 
”Medarbejderne har for travlt. Men det er ikke af uvilje at de ikke vil det. Jeg kan 
da godt se at så en stor kommune som Næstved skal profilere sig ud af til, det er de 
jo nødt til. Jeg tror nok at medarbejderne ville synes at sige, giv os lige et 
pusterum, vent lige med den vision til næste år” (Respondent J, bilag 1, s. 87). 
 
”Jeg tror der går år. Men det kommer an på hvordan man sætter sit fokus” 
(Respondent K, bilag1, s. 95). 
 
En tillidsrepræsentant sammenfatter medarbejdernes opfattelse af, hvorvidt der foreligger 
en kort operationel beskrivelse af den fælles ønskede fremtid, således: 
”Jeg synes man skulle være mere konkret. Specielt i det der handler om 
udmøntningen af visionerne.” (Respondent K, bilag 1, s. 93) 
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I de ovenstående citater fremgår det med al tydelighed, at der ikke foreligger nogen form 
for operationel beskrivelse af den fælles ønskede fremtid. 
Det virker unægteligt som om, at visionen ikke rigtig er nået ned på medarbejderplanet 
endnu og derfor ikke kan antages at fremstå som operationel, blandt medarbejderne. Dette 
understeges ved, at det gentagne gange bliver påpeget, at medarbejderne i kommunen har 
været optaget af, at få den daglige drift til at fungere og ikke haft overskud til at fokusere 
på andre ting. Dette må dog umiddelbart betegnes som et ledelsesproblem. 
 
Delkonklusion  
Der lader til at være konsensus på alle niveauer, om manglen på en kort operationel 
beskrivelse af den ønskede fremtidssituation. Der er derimod ikke en fælles opfattelse af 
grunden hertil, på de forskellige niveauer. På ledelsesniveauet fremstår forventningerne til 
den kommende kommuneplanstrategi, som det, der kommer til at fungere som den korte 
operationelle beskrivelse af den fælles ønskede fremtid. Dermed ligger der implicit en 
accept fra ledelsens side om, at afvente yderligere tiltag indtil udarbejdelsen af 
kommuneplanstrategien foreligger. Derefter kan der, ifølge ledelsen, stilles forventninger 
til en operationel beskrivelse. Samstemmende med topledelsen gives der blandt 
mellemlederne udtryk for, at der ikke foreligger en operationel beskrivelse af visionen. Der 
er ligeledes enighed om, at det først bliver med udarbejdelsen af kommuneplanstrategien, 
at der kommer til at foreligge noget, der kan betegnes som en operationel beskrivelse.  
På medarbejderniveau deler man opfattelsen af den manglende operationelle beskrivelse 
med de to øvre niveauer. Dog anføres kommuneplanstrategien ikke som den umiddelbare 
løsning. På medarbejderniveau anføres det forhold, at visionerne og den dertil hørende 
operationelle beskrivelse, endnu ikke er tilstrækkelig bredt ud. Dette bevirker, at der blandt 
medarbejderne er begrænset kendskab til visionerne og at medarbejderne dermed ikke er 
informeret nok, til at kunne forholde sig tilstrækkeligt til visionerne. 
 
6.2 Fra nutid til fremtid 
 
Selvom en vision fremstår klar og tydelig for alle involverede nøgleinteressenter og der 
foreligger en klar operationel beskrivelse, kan man alligevel langtfra være sikker på, at den 
bliver implementeret. Derfor er det vigtigt, at der er planer for, eller i hvert fald er gjort 
 46 
nogle overvejelser om, hvordan målet skal nås. Desuden er det i den forbindelse væsentligt 
at inddrage, hvor hurtigt man mener, at det er realistisk, at visionerne for alvor slår 
igennem. Vi vil derfor undersøge, om der er planer om konkrete tiltag, der skal medvirke 
til, at visionerne bliver virkeliggjort. Endelig har det en betydning, hvad ambitionsniveauet 
er, med hensyn til i hvor høj grad, medarbejderne skal bruge visionerne.  
 
Topledere 
Som nævnt ovenfor, er en del af forklaringen på, at man ikke er nået så langt med 
visionerne som ønskeligt, at der er blevet brugt meget tid på sikker drift. Toplederne 
mener, at dette bliver bedre i fremtiden, idet man efterhånden har fået styr på de fleste af 
de praktiske problemer. Der er desuden igangsat en proces med, dels at lave nye visioner 
og dels at revidere, de i forvejen eksisterende. Dette skal foregå i samarbejde med 
medarbejdere og borgere. Dermed skulle man skabe et langt større ejerskab over 
visionerne og på den måde sikre, at de bliver nemmere at implementere. 
 
Topledernes ambition er ikke at visionerne, nødvendigvis skal indgå eksplicit i det daglige 
arbejde. De skal snarere fungere som en slags målestok, som den enkelte medarbejder kan 
måle og vurdere sit arbejde efter. Desuden skal visionerne være overordnede 
retningsgivere, for hvilke værdier, der skal være centrale i arbejdet i kommunen.  
”Jeg tror ikke, at [visionen] er sådan et opslagsværk som medarbejderen eller den 
decentrale leder slår op i hver eneste morgen før han går på arbejde eller inden kl. 
9. Sådan skal man ikke opfatte en vision for et forvaltningsområde eller en 
sammenhængende børne- og ungepolitik. Det som man kan sige er, at det er nogle 
etiske sigtelinier for en forvaltning og et forvaltningsområde at have sådanne 
politikker. Det er et spejl som man en gang imellem lader sig evaluere på og det er 
et etisk kodeks for hvordan agerer man som leder og som medarbejder i en samlet 
organisation” (Respondent B, bilag 1, s. 5). 
 
Der er generel enighed om, at den bedste måde, man kan få indarbejdet en vision på, er, at 
topledelsen selv skal fremstå som det gode eksempel. Det handler om at få medarbejderne 
til at se, at der er et formål med visionerne og at de ikke bare er ord på et stykke papir.  
”Jeg tror, at ”learning by doing” er den bedste måde. De skal kunne se, at det er 
ved eksemplets magt at du kan fremme forskellige ting. De skal kunne se at der er 
noget der går i den rigtige retning, i forhold til at arbejdet er mere 
helhedsorienteret” (Respondent B, bilag 1, s. 7). 
 
”Der er tre ledelsesredskaber; Eksemplet, dialogen og monologen. Visionen er 
monologen. Der er ingen tvivl om, at monologen sjældent har den store 
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gennemslagskraft. Det vigtigste redskab er oftest eksemplet. De visioner vi 
signalerer at vi ønsker skal gennemføres, har væsentligt større gennemslagskraft, 
end det vi skriver” (Respondent C, bilag 1, s. 13). 
 
Toplederne påpeger dog, at det ikke er realistisk at visionen for alvor bliver en afgørende 
faktor, i den nærmeste fremtid. Dette begrundes med, at man stadig har meget at gøre, med 
at få den nye kommune til at fungere som en helhed. 
”[…]den ideelle kommune, hvis den nogensinde kommer til at findes, så er det i 
hvert fald efter denne her valgperiode. Fordi hele denne her valgperiode kommer 
til at handle om serviceharmonisering, det at få den nye organisation til at fungere, 
det at politikformulere, og det at få samspillet mellem politikniveauet, 
forvaltningsniveauet og institutionsniveauet til at fungere” (Respondent B, bilag 1, 
s. 4). 
 
I den forbindelse nævnes det, at den primære arbejdsopgave er at sikre, at der er gode 
relationer imellem medarbejderne i forvaltningen. Det er, ifølge en topleder, vigtigt at 
denne proces er så åben som mulig, så det er tydeligt for alle, hvordan forvaltningen 
fungerer. 
”Jeg tror det vigtigste er at få etableret de her relationer. Det handler om at få 
etableret de reelle kommunikationsveje. Det farlige er, hvis man får lavet for få 
eller ”hemmelige” kommunikationsveje” (Respondent C, bilag 1, s. 16). 
 
Mellemledere 
De fleste mener, at den fase hvor sikker drift har fyldt det meste, er ved at være overstået 
og at man nu kan gå i gang med at tænke i lidt mere visionære baner. Dette skal primært 
foregå ved, at man får dannet relationer og får skabt en fælles kultur og en enighed om 
hvor kommunen skal hen.  
 
Der er, blandt mellemlederne, en overordnet tro på, at de fleste i kommunen gerne vil være 
med til at skabe en god kommune og at man fra nu af, har mere tid til at få visionen lidt 
mere på skinner.  
”Når vi får styr på alle de ting, når vi kan sige at nu arbejder vi, nu kører det 
derud af, så tror jeg på det. Jeg synes, at vi har gang i så meget, der er godt og 
positivt og nogle mennesker der gerne vil det. Og det er jo vigtigt” (Respondent I, 
bilag 1, s. 78). 
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En mellemleder mener, at især toplederne tror, at selvom det primære indtil nu har været 
sikker drift, så er visionerne alligevel så indarbejdede, at man, mere eller mindre af sig 
selv, vil få opbygget kommunen, så visionerne er blevet tilgodeset.    
”Vi starter på det praktiske og så ligger det forhåbentlig så meget i baghoved alligevel at man 
får bygget en struktur og en kultur op der understøtter værdierne”(Respondent G, bilag 1, s. 
59). 
 
Dette vækker dog ikke meget genklang blandt mellemlederne. Den generelle holdning er, 
at nu hvor man er nået til et punkt hvor visionen kan fylde lidt mere, er det vigtigt at 
medarbejderne får lejlighed til at lære visionen ordentligt at kende, og får den indarbejdet 
noget mere i deres dagligdag. Dette er nødvendigt, fordi medarbejderne skal kunne se, at 
visionerne betyder noget for deres daglige arbejde. Hvis ikke medarbejderne oplever, at 
visionen har en reel betydning, bliver det svært at engagere dem, i det visionære arbejde.   
”… jeg tror at det virkelig kræver, at os der sidder tæt på, vi skal have den ind 
under huden. Først der, hvor vi kan forstå og se en mening med den, så tror jeg på 
at vi kan arbejde på visionen” (Respondent H, bilag 1, s. 63). 
 
En anden mellemleder påpeger, at det ikke er ligetil at få en vision indarbejdet i 
medarbejdernes arbejde. For at det kan ske, er man nødt til at diskutere visionen med dem, 
så de kan se, hvad der menes med ordene. Samtidig er det vigtigt, at den enkelte 
medarbejder kan se hvad visionerne betyder for lige netop deres arbejde. 
”… min påstand er, at man kan ikke påtvinge andre ens egne værdier. Man er nødt 
til, hvis det skal have en mening, at der er de drøftelser, der hvor visionen og 
værdierne skal omsættes. Man nødt til at give tid til at de medarbejdere, som er 
involverede på de forskellige niveauer, får tid til at drøfte, hvordan omsætter vi det 
her til noget vi kan bruge.” (Respondent E, bilag 1, s. 30) 
 
Det nævnes i samme forbindelse, at for at man kan arbejde med visioner og udvikling, er 
det vigtigt, at der i forvaltningen er et fællesskab omkring de grundlæggende værdier og at 
alle oplever, at de er en del af forvaltningen. 
Jeg tror det er meget vigtigt, at man får lavet en fælles kultur. Det er noget af det 
vigtigste. Før vi får en fælles kultur, før tror jeg ikke at vi kan udvikle ret meget. 
(Respondent H, bilag 1, s. 63) 
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Med hensyn til tidshorisonten, er optimismen til at overse. Der er ikke umiddelbart tid til 
de diskussioner og de refleksioner, der kræves for at få visionerne ned på 
medarbejderniveau, og der er ikke megen tiltro til, at der kommer det lige med det samme. 
 
Vi har ikke tid til den refleksion som det kræver at få sådanne ting arbejdet ind. Og 
den refleksion kan jeg ikke lige se rundt om hjørnet. Så der ligger en kæmpe 
udfordring, i at få de ting omsat på handleplan.(Respondent G, bilag 1, s. 57) 
 
Ligesom hos toplederne, er det primære værktøj, i arbejdet med visionerne, at få dannet 
relationer medarbejderne imellem. Det skal dels ske for, at medarbejderne lettere kan finde 
ud af hvem der ved og kan hvad, og dels for at skabe enighed om hvad man skal fokusere 
på i forvaltningen. 
I forvaltningen, der tror jeg det er meget vigtigt at man får tid til at lære hinanden 
at kende, også arbejdsmæssigt. Hvad er det jeg indeholder fagligt og hvad er det 
andre indeholder? At vi får den debat og at vi får tid til at sætte os og sige hvilken 
vej er det vi gerne vil. Hvor vil vi gerne hen som forvaltning eller afdeling. 
(Respondent H, bilag 1, s. 67) 
 
 
Medarbejdere 
Der er blandt medarbejderne en fornemmelse af, at alt er gået meget hurtigt og at 
visionerne, er forsøgt presset ned over hovedet på dem. Medarbejderne mener også, at det 
er vigtigt, at de får dannet relationer internt i forvaltningen. Medarbejderne vil gerne have 
sat arbejdet med visionerne ned i tempo og påpeger også fordele ved at sætte 
ambitionsniveauet ned. 
 
Ligesom både mellem- og topledere mener medarbejderne, at der stadig mangler en del i 
forhold til, at folk skal finde sig til rette i den nye kommune. Det handler primært om, at 
folk ikke ved hvem de skal henvende sig til med problemer. 
Jeg vil tro, at de fleste ikke ved hvor de skal rette henvendelse. Så der er en stor 
proces med, at få folk til at lære hinanden at kende (Respondent K, bilag 1, s. 96). 
 
Som udgangspunkt er medarbejderne positivt stemt overfor visionerne og de vil gerne være 
med til at bestemme, hvad der skal ske med kommunen. Men der er, ifølge en 
tillidsrepræsentant, ikke den store udsigt til, at det kan ske lige foreløbig, da der er alt for 
meget arbejde at gøre, med at få kommunen op at køre og sikre, at alt fungerer som det 
skal.  
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… men så vil folk jo som hovedregel gerne have indflydelse på deres eget arbejde. 
Det vil de fleste i hvert fald. Det gør, at de også er aktivt søgende på den viden, der 
ellers ligger, og også kunne påvirke de visioner der kan være. Jeg tror godt at 
personalet vil det. Men jeg tror ikke på at det ikke bliver i år. Jeg er bange for at 
det heller ikke bliver i 2008. (Respondent J, bilag 1, s. 88) 
 
På trods af, at det vurderes, at der går, endog meget lang tid, før visionen for alvor er 
indlejret hos medarbejderne, mener en tillidsrepræsentant, at man bliver nødt give noget 
mere luft til, at medarbejderne kan komme på plads. På nuværende tidspunkt opleves det, 
at man hele tiden halser bagefter. 
”Jeg vil sige, at strategien må være, at vi sætter tempoet lidt ned. Vi prøver på at få 
medarbejderne med og prøver på at give dem tid til, at lave de processer der skal 
laves på de enkelte arbejdspladser, for at de har mulighed for at effektivisere deres 
arbejdsgang. Det er der ikke tid til nu, fordi vi hele tiden skal være 2 skridt længere 
fremme, end vi egentlig er” (Respondent J, bilag 1, s. 90). 
 
En anden strategi til at få medarbejderne mere med på vognen, kunne være at gøre 
visionerne mere opnåelige. 
”Det der kunne forbedres er vores ambitionsniveau, der måske skal sættes ned. Så 
du måske i en periode har lidt mere realistiske pejlemærker. Så medarbejdere har 
en oplevelse af, at det er inde for rækkevidde” (Respondent J, bilag 1, s. 89) 
 
 
Delkonklusion 
Blandt top- og mellemlederne hersker der en vis optimisme i forhold til, at man nu er ved 
at få styr på kommunen og man derfor kan koncentrere sig noget mere om visionerne. Der 
er blandt andet blevet igangsat projekter, hvor man, med en langt højere grad af 
medindflydelse, skal revidere visionerne. Dette nævnes af toplederne som en måde at få 
engageret medarbejderne i visionerne, for på den måde at gøre dem nemmere at 
implementere.  
Den samme optimisme er at spore, når det handler om, hvorvidt medarbejderne 
overhovedet er villige til at arbejde med visionerne. Både fra mellemlederne og, nok så 
vigtigt, fra medarbejderne selv, lyder det, at alle er engagerede og meget gerne vil være 
med til at skabe den nye kommune.  
I spørgsmålet om hvad der skal ske i fremtiden, lyder det fra alle sider, at noget af det 
vigtigste er, at medarbejderne skal lære hinanden at kende. Dette skal både sikre mere 
optimale kommunikationsveje og dermed arbejdsgange samt skabe grobund for at 
medarbejderne i højere grad får lejlighed til at diskutere visionerne.  
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Når det kommer til hvordan man sikrer, at visionerne bliver indarbejdet i forvaltningen, er 
der lidt større uenighed. En topleder nævner, at der er tre ledelsesværktøjer; Monologen, 
dialogen og eksemplet. Visionsarbejdet indtil nu, har primært været præget af monolog i 
form af nyhedsbreve, visionspapirer og så videre. Toplederne mener, at strategien 
fremover, primært skal fokusere på eksemplets magt. Toplederne selv og mellemlederne 
skal gå forrest, så medarbejderne kan se, hvad visionerne betyder konkret. Mellemlederne 
mener derimod, at dialogen skal være den primære strategi fremover. De fremhæver, at det 
er vigtigt at diskutere visionerne med medarbejderne, for på den måde at danne en fælles 
forståelse, for hvad der skal ske. Dette skal samtidig få medarbejderne til at føle et større 
ejerskab over visionen. 
Medarbejderne selv, har dog et lidt andet syn på, hvad der skal ske i fremtiden. De mener, 
at man bør sætte tempoet ned, så de har tid til at finde sig til rette i den nye kommune. 
Argumentet er, at det er svært at tænke i visioner, hvis man ikke har helt styr på, og 
overblik over, sin arbejdssituation. Endvidere mener de, at ambitionsniveauet for 
visionerne også bør sættes ned, så de virker mere realistiske. Således gives der udtryk for, 
at der er lange udsigter til, at visionerne bliver en del af medarbejdernes hverdag. 
 
 
6.3 Nøgleinteressenternes engagement, deltagelse og proaktivitet  
 
For at en vision bliver succesfuldt implementeret i en organisation, er forpligtelse, eller 
commitment som Johnsen kalder det, fra nøgleinteressenternes side, en nødvendighed. Med 
andre ord skal både topledelse, mellemledere og medarbejdere være engageret i, og føle et 
medejerskab til, den erklærede vision, for at denne kan lykkes. I denne del af analysen vil 
vi derfor, med udgangspunkt i den indsamlede empiri, finde og analysere på udtalelser, der 
knytter sig til interessenternes commitment.  
 
Toplederniveau 
Som ansvarlige for visionerne for forvaltningen, spiller toplederne en vigtig rolle for, at der 
bliver levet op til visionerne. Dermed skal de bestræbe sig på at, få deres eget commitment 
til at smitte af på medarbejderne i forvaltningen.  
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Respondent B påpeger selv, at alle i organisationen er vigtige i forhold til visionen. Han 
siger i den forbindelse at han selv spiller en vigtig rolle, i forhold til at få visionen ført ud i 
livet.  
”Visionens succes og arbejdet med den, det er afhængigt af de ledere og de 
medarbejdere der skal føre den ud. I den rolle og i den sammenhæng spiller jeg 
som [topleder] en nøglerolle som rollemodel. Lever jeg op til det om åbenhed, 
lever jeg op til det omkring at sætte mig i spidsen for at styrke den faglige 
bæredygtighed i forvaltningen? Lægger jeg op til kreativ løsning osv. som er 
nøgleformuleringer i vores vision?” (Respondent B, bilag 1, s. 7). 
 
Her påtager toplederen sig altså ansvaret, for at fungere som forbillede for de ansatte, så 
der kan skabes commitment til visionen ned igennem systemet.  
Da det er toplederne, der har lavet visionerne, må det antages at deres commitment til dem 
er høj. Der er dog nogle men’er i den antagelse. For det første er det forskelligt fra topleder 
til topleder, hvor meget de har været involveret i de enkelte visioner. For det andet er en af 
visionerne (”Sammenhængende politik for alle børn og unge i Næstved”) mestendels et 
produkt af et lovkrav, og derfor kan der ikke nødvendigvis forventes et stort ejerskab til 
den. Dette ses blandt andet i nedenstående citat: 
”Jeg vil gerne sige til den sidste, at den er lavet for at imødekomme et lovkrav fra 
serviceloven. Vi har igangsat en ny proces, der er mere involverende og derfor 
også forhåbentligt nemmere at implementere” (Respondent C, bilag 1, s.11). 
 
Det manglende ejerskab går igen i den lokale vision for Børne- og Kulturforvaltningen, 
hvilket en topleder udtrykker således: 
”Når jeg så siger, det der med at organisationen og visionen ikke er ideel, så er det 
jo også fordi at tilblivelsen af den her vision, har jo været et lidt elitært projekt. 
Det siger sig selv, at med det tidspres vi har været under, betyder det, at vi jo ikke 
har haft det her til høring på samtlige skoler og samtlige børnehaver, sådan så der 
er et medejerskab til visionen og det tror jeg da nok er et minus ved det” 
(Respondent B, bilag 1, s. 3). 
 
På trods af, at det understreges af respondent B, at visionen kan mangle medejerskab 
længere ude i forvaltningen, kan det faktum, at der er en anerkendelse af dette problem, 
være med til at åbne op for en proces, der på længere sigt kan føre til, at der dannes det 
ønskede medejerskab.  
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I forbindelse med spørgsmål, der knytter sig til, i hvor stort et omfang, medarbejderne har 
visionerne for øje i det daglige arbejde, fortælles det bl.a.:  
”Det gør den i stærkt begrænset omfang. Drift er det der i den grad fylder” 
(Respondent C, bilag 1, s. 12). 
 
Her udvises en erkendelse af, at visionerne kommer i anden række, efter den daglige drift 
og at der på nuværende tidspunkt, ikke er overskud til, at få indarbejdet visionerne i det 
daglige arbejde. 
Ovenstående udsagn underbygges, da der spørges ind til, om toplederen har fået respons på 
forvaltningens visioner, fra medarbejderne: 
”Nej. Når der refereres til noget, er det næsten altid kommunens overordnede 
vision. Der har vores forvaltnings vision, slet ikke den gennemslagskraft” 
(Respondent C, bilag 1, s. 13). 
 
”Ledelsessekretariatets opgave er at italesætte værdierne, når der luft nok til at der 
er nogen der hører efter – det er der ikke lige nu.” (Respondent C, bilag 1, s. 12) 
 
Igen tages der fra ledelsens side ansvar, men samtidig understreges det, at der ikke er 
mulighed for at få implementeret visionerne ordentligt i forvaltningen på nuværende 
tidspunkt. Det omtalte ledelsessekretariat og dets rolle vil vi vende tilbage til andetsteds i 
analysen.     
Mellemlederniveau 
Det der kendetegner mellemlederne, er at de på den ene side har et ansvar for at formidle 
visionen fra topledelsen og ud til medarbejderne, og på den anden side skal formidle 
medarbejdernes reaktioner og holdninger op til topledelsen. Det betyder, at de har alle 
problemerne med den daglige drift, samtidig med at de hele tiden, skal holde sig visionen 
for øje.  
Dette ses blandt andet ved, at mellemlederne mener, at det er topledelsen der har det 
overordnede ansvar, men at de ikke kan gennemføre det uden, at resten af organisationen, 
med dem selv i spidsen, er engageret i arbejdet.  
”Jeg synes det overordnede ansvar ligger selvfølgelig på vores direktør. Det er vel 
klart han har det overordnede ansvar, men han kan jo ikke lykkes, hvis ikke at der 
også nedefra arbejdes for den og at man kan se et formål med det. Han skal lægge 
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togskinnerne kan man sige og så er det os, der skal sætte lokomotivet i gang” 
(Respondent H, bilag 1, s. 64). 
 
”Jamen altså på det niveau som vi laver visioner for […] så er det jo et fælles 
ansvar for hele det lederteam der er i børne- og ungeafdelingen, men selvfølgelig 
er jeg hovedansvarlig i forhold til at få meldt tilbage og få synliggjort at vi 
efterlever visionerne” (Respondent F, bilag 1, s. 46). 
 
Der er desuden en tendens til, at visionerne ses som noget uhåndgribeligt, det er svært at 
omsætte direkte i praksis. Flere af mellemlederne påpeger, at det der står på skrift, langtfra 
er nok i forhold til, at få skabt en sammenhængende organisation, med fælles mål og fælles 
værdier.  
”Det er stadig det der lidt højtravende deroppe, som ikke bliver en del af 
hverdagen sådan uden, at man skal arbejde rigtig ihærdigt på det og det har vi slet 
ikke kræfter til, og sådan er det ofte med en vision. Det bliver de der højtravende, 
som man har svært ved at omsætte til hverdagen” (Respondent G, bilag 1, s. 54). 
 
”Det at lave nogle visioner på nogle stykker papirer, det tager ikke så lang tid. Vi 
kender alle sammen de pæne ord, så kan man sætte dem i en bestemt rækkefølge, 
og så er det det. Det er jo ikke sådan det skal være[...] Jeg synes det vigtigste i at få 
sådan nogle visioner og værdier i arbejdet; det er dialogen; det er der værdierne i 
at have nogle visioner kommer til syne” (Respondent F, bilag 1, s. 45). 
 
” Hvis ikke du brænder for nogle af de ting som står her, hvis ikke du brænder for 
det du får at vide, at du skal gøre, så får du ikke gjort det. Det mener jeg dybest set. 
Det er ligegyldigt hvad vi skriver i papiret hvis du har nogle medarbejdere der 
mener noget andet og brænder for noget andet. Så bliver det aldrig gjort” 
(Respondent I, bilag 1, s. 75). 
 
Mellemlederne påtager sig i den forbindelse, en stor del af ansvaret for at bringe visionen 
videre ud i systemet. Den generelle holdning er, at det skal ske ved at man taler med 
medarbejderne og drøfter, hvad der menes med de enkelte værdier. Både for at danne 
fælles forståelse, men også for at sikre at medarbejderne føler sig som en del af 
kommunen.  
”Jeg har gjort meget ud af, sammen med lederne i systemet, at sige, det er det her, 
vi agerer efter. Så er det jo ledernes opgave at bringe det videre ud. Jeg deltager 
også i personalemøder, hvor jeg står og taler om de der ting. Hvad er det for nogle 
værdier som skal præge vores fælles skolevæsen? Jeg taler om ”os” som et fælles 
skolevæsen og om børne- og kulturforvaltningen som et forankringspunkt. 
Personalet er ikke kun en del af den enkelte skole. De skal føle ejerskab” 
(Respondent D, bilag 1, s. 18). 
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Desuden nævnes det, at der mangler noget koordination af de forskellige visioner. Dette 
gør, at det reelle sammenhængende arbejde med visionerne, først kan starte når det er på 
plads. 
”Men vi har jo et stykke arbejde i forhold til også at politikerne har nogle visioner, 
og hele det samspil, der skal være der. Det er noget der egentlig først kommer til at 
løbe her i 2007” (Respondent F, bilag 1, s. 45). 
 
Mellemlederne påpeger, ligesom topledelsen, at der har været en række praktiske 
problemer, der har sat visionerne i baggrunden. Desuden nævner de, ligesom toplederne, at 
der har været en del arbejde med, at få den nye kommune op at køre så optimalt som 
muligt, fra dag et.  
”Det er det tekniske jeg først vil pege på, fordi det er det, der har givet mest 
kluddermudder i geledderne.” 
”Når vi får styr på alle de ting, når vi kan sige, at nu arbejder vi, nu kører det 
derud af, så tror jeg på det. Jeg synes at vi har gang i så meget der er godt og 
positivt og nogle mennesker der gerne vil det.”(Respondent I, bilag 1, s. 78) 
 
”De her ting, det man gerne vil og udvikle, det drukner i sikker drift. Bare at få 
dagligdagen til at fungere. Vi må nok også sige, at vi skal også passe på. Jeg tror 
sådan en kommunesammenlægning, inden tingene er på plads, så er der i hvert fald 
gået 3-4 år. 2 år minimum, før at vi er én kommune” (Respondent H, bilag 1, s. 
68). 
 
Den megen fokus på ”sikker drift” gør også at medarbejderne, ifølge mellemlederne, ikke 
bruger visionerne i deres daglige arbejde.  
Spørgsmål:” Så den ligger ikke i baghovedet på medarbejderne?” 
Svar: ”Det gør den ikke. Det gør den bestemt ikke[…] Der er det, den proces der 
nu forhåbentlig bliver sat i gang[...] Når vi får et arbejds- og værdigrundlag, så får 
vi nogle konkrete redskaber til, hvordan er det vi ønsker, at vi skal arbejde og 
agere” (Respondent H, bilag 1, s. 69). 
 
”Jeg kan godt være lidt bange for, at vi når endnu længere før vi får det ud på 
medarbejderniveau, at der kommer nogle halvlege, hvor det igen er på lederplan at 
vi ligesom skal lægge nogle rammer for visioner og værdier, og det kan nok ikke 
være anderledes i så stor en butik, men jeg synes det har været vigtigt, at jeg til 
mine chefer har tilkendegivet, at det er vigtigt, at de taler med deres 
medarbejdere” (Respondent F, bilag 1, s. 45). 
 
Kommunens størrelse nævnes også som et problem, i forbindelse med at få dannet fælles 
fodslag. Det er ganske enkelt ikke så nemt at gennemføre store forandringer i en stor 
organisation.  
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”Det jeg også oplever er, at det er en stor organisation. Ting tager tid. Du vender 
ikke så hurtigt, når der skal ske nye ting. Det tager tid at vende sådan en - billedligt 
talt - supertanker. Den er ikke lige at vende i forhold til det lille sejlskib, der var 
før.” (Respondent H, bilag 1, s. 62) 
 
Mellemlederne påtager sig, generelt set, en stor del af ansvaret, både for at få visionen ud 
på medarbejderniveau og for at få kommunen som helhed til at køre. Men det er ikke alle, 
der har lige meget til overs for den nye organisation. En af mellemlederne mener, at 
vedkommende selv er blevet for gammel til at kunne gå helhjertet ind i så stor en 
forandringsproces. 
”Jeg har dels oplevet processen som frustrerende, jeg er jo en gammel dame, som 
bliver 60 her til sommer, og havde egentlig ønsket at der var nogen der syntes at de 
hellere ville sende mig på ventepenge, end at have brug for mig. Det var der så 
ikke. Det kom jeg ikke igennem med. Men jeg synes at det er meget at skulle starte 
op i en hel ny virksomhed og en hel ny struktur hvor jeg ved, at jeg ikke har ret 
mange arbejdsår igen. Havde det været for 10 år siden, så havde jeg syntes at det 
var skide skægt” (Respondent G, bilag 1, s. 50). 
 
Samme mellemleder er desuden, rent politisk, imod hele kommunalreformen. 
”Så er jeg politisk imod kommunalreformen. Jeg plejer at vælge at kalde den for 
”kommunaldeformen”. Jeg mener ikke, at selve konstruktionen er korrekt. Jeg 
synes, at nogle af kommunerne er blevet for store. Det viser sig jo også, at alle 
kommunerne deler sig op i distrikter eller hvad de nu kalder det?(Respondent G, 
bilag 1, s. 50)” 
 
Dette betyder altså, at en af nøgleinteressenterne i forhold til at få visionen gjort 
anvendelig for medarbejderne og få den indarbejdet i det daglige arbejde, ikke har det store 
engagement. Da respondenten ydermere er imod sammenlægningen som helhed, er det 
svært at forestille sig at G’s commitment er særlig stor.    
 
Den generelle holdning blandt mellemlederne er, altså at de føler et stort ansvar for 
visionen, men at de oplever en række problemer i forhold til at få den inkorporeret i det 
daglige arbejde i kommunen. Dels har der, indtil nu, primært været fokus på drift og dels 
mener flere, at der er nogle mere generelle organisatoriske problemer, såsom 
forvaltningens størrelse, der står i vejen for en optimal brug af visionen.  
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Medarbejderniveau 
En visions succes, er i høj grad afhængig af, om medarbejderne formår at få indarbejdet 
visionerne i deres daglige arbejde. Medarbejderne har kontakten med borgerne i 
kommunen og visionerne er således afhængige af medarbejdernes accept af disse. 
Yderligere kræves der, i arbejdet med visionen, engagement og deltagelse fra 
medarbejdernes side. 
 
På spørgsmålet om, hvad respondentens indtryk af medarbejdernes engagement og vilje til 
deltagelse i arbejdet med visionen er, svares der: 
”Det kommer an på hvem man er. Jeg har det som tillidsmand og fordi jeg 
interesserer mig for det. Men jeg har ikke nogen fornemmelse af, at de andre vil 
følge ret meget med” (Respondent K, bilag 1, s. 96). 
 
”Nogle er ikke i tvivl; det interesser de sig ikke for. Det har de ikke lyst til. De 
passer deres arbejde og så er det det. Andre som måske kunne tænkes at 
interessere sig for det, har ikke tid til det” (Respondent J, bilag 1, s. 88). 
 
Disse udtalelser giver udtryk for at medarbejderne, dels mangler tiden til at få indarbejdet 
visionerne i det daglige arbejde, men måske endnu vigtigere, mangler lysten til at engagere 
sig og deltage i arbejdet med visionerne. Respondent J giver i denne sammenhæng også 
udtryk for, at der måske er vilje hos medarbejderne til at få visionerne ind under huden; 
dette har imidlertid lange udsigter: 
”Jeg tror godt at personalet vil det. Men jeg tror ikke på at det ikke bliver i år. Jeg 
er bange for at det heller ikke bliver i 2008” (Respondent J, bilag 1, s. 88). 
 
 
Den manglende vilje hos medarbejderne, til at deltage og engagere sig i arbejdet med 
visionerne kan skyldes, at medarbejderne i forvaltningen ikke er blevet inddraget nok i den 
tilblivelsesproces, der har afstedkommet visionerne for forvaltningen. Dette udtrykker 
respondent K i nedenstående citat: 
”Jeg føler ikke vi er blevet hørt. Det er mere sådan noget der bliver væltet ind over 
os. Man skal selv være udfarende, hvis man vil være med i noget. Eller også er vi 
så lille en gruppe at vi ikke bliver inviteret” (Respondent K, bilag 1, s. 92). 
 
Det er således i høj grad op til den enkelte medarbejder, selv at tage initiativet til, at 
deltage i visionsprocessen og mangel på vilje til dette initiativ fører til, at medarbejderne 
ender i isolerede grupper, uden for indflydelse.  
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Da der spørges ind til hvor meget respons K får på visionerne og processen omkring disse, 
fra medarbejderne, udtrykkes der yderligere tegn på manglende deltagelse i arbejdet med 
visionerne: 
”Jeg skal selv søge den. Jeg tror ikke folk tænker over, hvor meget det betyder. 
Man skal ind i en bestemt tankegang, ellers er det bare noget der kører på et helt 
andet plan end der hvor vi er” (Respondent K, bilag 1, s. 94). 
 
En af grundene til, at medarbejderne ikke viser interesse for, at få arbejdet med visionerne 
og heller ikke kommer med hverken positiv eller negativ respons, kan kædes sammen med 
følgende udtalelse fra respondent J: 
”Der er som om at der er mange afdelinger som slukker ildebrande hele tiden og 
kigger 1-2 dage, en uge frem og så siger; hvad er det for nogle opgaver vi har 
liggende lige her?” (Respondent J, bilag 1, s. 85). 
 
Den daglige drift og de opgaver, der heraf følger, er tilsyneladende så altoverskyggende, at 
medarbejderne ikke har overskuddet, til at deltage og engagere sig i visionerne for 
forvaltningen. 
Essensen af udtalelserne fra tillidsrepræsentanterne kan siges at være, at medarbejderne fra 
start af, i visionsprocessen, ikke er blevet inddraget og ikke har haft nogen indflydelse på 
de visioner, de forventes at arbejde hen imod. Yderligere spiller tidsaspektet en ganske 
væsentlig rolle. Medarbejdernes travle hverdag umuliggør, at der ved siden af den daglige 
drift, er tid til at inkorporere visionerne for forvaltningen, i det daglige arbejde. Der gives 
dog også udtryk for, at medarbejderne bærer en del af ansvaret for implementeringen af 
visionerne. Dette forklarer respondent J således, da der spørges ind til, hvor i forvaltningen 
ansvaret ligger, i arbejdet med implementeringen af visionerne og med at nå de opstillede 
mål: 
”Den ligger jo hos… [forvaltningsdirektøren, red]… i samarbejde med de enkelte 
afdelingsledere, der så skal få det nedad i systemet. Ansvaret ligger også hos os, 
som almindelige medarbejdere. Ingen tvivl om det. Men det er bare ikke lige nu. 
Selvfølgelig er vi alle sammen agenter for at få det her bedst muligt ud. At vi måske 
indimellem også kan synes at visionerne, er for visionære. Det har det jo det med at 
være” (Respondent J, bilag 1, s. 88). 
 
Her gives desuden udtryk for at visionerne er lidt for højtravende. Dette uddybes i følgende 
forslag til, hvordan medarbejderne bedre kan få et tilhørsforhold til visionerne: 
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”Det der kunne forbedres, er vores ambitionsniveau, der måske skal sættes ned. Så 
du måske i en periode har lidt mere realistiske pejlemærker. Så medarbejdere har 
en oplevelse af, at det er inde for rækkevidde” (Respondent J, bilag 1, s. 89) 
 
 
Delkonklusion 
 
Ovenstående analyse leder os frem til en række konklusioner, på baggrund af udtalelserne 
fra topledere, mellemledere og tillidsrepræsentanter for medarbejderne. 
For at en vision kan blive succesfuldt implementeret, for dernæst at gøre det muligt at nå 
de opstillede mål, er engagement, deltagelse og proaktivitet hos nøgleinteressenterne en 
nødvendighed. Graden af engagement, deltagelse og proaktivitet er således udslagsgivende 
for, hvorvidt de nedfældede visioner lader sig omsætte i praksis.  
Ved at gennemføre interviews på flere niveauer i forvaltningen, er det lykkedes at danne et 
billede af de forskellige nøgleinteressenters engagement, deltagelse og proaktivitet. Hertil 
kan interviewene også fortælle om, hvordan interessenterne opfatter hver deres rolle i 
forvaltningen. 
De interviewede topledere giver, i deres udtalelser, udtryk for, at de bærer en stor del af 
ansvaret for at visionen bliver implementeret hos medarbejderne. I forlængelse heraf skal 
det imidlertid anføres, at den nuværende situation ikke muliggør et større engagement fra 
medarbejdernes side, idet de har travlt med at få den daglige drift til at hænge sammen, og 
ikke har visionerne for øje, i det daglige arbejde. 
Medarbejdernes manglende medejerskabsfølelse forklares bl.a. med, at visionerne for 
forvaltningen dels har været et elitært projekt, og dels i virkeligheden bunder i et lovkrav, 
samt at der er igangsat en ny proces, der lægger op til mere medarbejderinddragelse.  
Toplederne i Næstved Kommunes Børne- og Kulturforvaltning må siges at være bevidste 
om, at de spiller en nøglerolle i arbejdet med visionerne, og at deres engagement, 
deltagelse og proaktivitet er afgørende for, om visionerne for forvaltningen bliver 
inkorporeret i medarbejdernes daglige arbejde.  
Henvisningen til, at der er sat en ny og mere medarbejderinkluderende proces i gang, giver 
ligeledes udtryk for at medarbejderinddragelsen er vigtig. Denne holdning kan imidlertid 
også være udtryk for, at det nuværende implementeringsarbejde negligeres.  
Mellemlederne i forvaltningen må, som det direkte bindeled mellem medarbejdere og 
topledelse, anses for at spille en ganske betydelig rolle i arbejdet med, at implementere 
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kommunens og forvaltningens visioner i medarbejdernes daglige arbejde. For at dette kan 
blive en realitet, må det således afkræve engagement, deltagelse og ikke mindst 
proaktivitet fra mellemledernes side. Mellemlederne giver da også udtryk for, at de bærer 
en stor del af ansvaret for at formidle og indarbejde visionerne hos medarbejderne. I den 
forbindelse fortæller flere respondenter om vigtigheden af, at visionerne ikke bliver for 
højtravende og for svære at omsætte i hverdagen, for medarbejderne.  
 
Generelt udvises der også stort engagement og proaktivitet fra mellemlederne ved, at de 
tager rundt i kommunen og får kontakt med de ansatte, for på denne måde at kunne skabe 
en fælles diskurs omkring de fælles værdier, der skal arbejdes for.  
Der er imidlertid én respondent på mellemlederniveau, der ikke viser sig at være så positivt 
stemt over for den nye kommune og visionerne. Dette er selvfølgelig ikke hensigtsmæssigt, 
men det ser ikke ud som om, at denne holdning er udbredt andre steder i forvaltningen.  
Mellemlederne påpeger, ligesom toplederne, at sikker drift har højeste prioritet, og at det 
derfor er lovligt undskyldt, ikke at have fokus på arbejdet med visioner. Derfor stilles der 
på nuværende tidspunkt ikke krav om, at medarbejderne skal have visionerne for øje, i det 
daglige arbejde.   
På trods af en enkelt undtagelse, viser de interviewede mellemledere, at der er engagement, 
vilje til deltagelse og proaktivitet, men derudover også en hel del ”men’er”, der 
besværliggør arbejdet med visionerne. De problemer der kommer i kølvandet på 
sammenlægningen medfører, at fokus hovedsagelig er på at sikre den daglige drift og 
derfor bliver mellemledernes engagement og proaktivitet ikke videreført til medarbejderne.  
 
Det er langtfra alle medarbejdere, der er engagerede og har viljen til deltagelse i 
visionsarbejdet, idet de bare gør det arbejde de altid har gjort og ikke så meget ud over det. 
De ansatte, der skulle have lysten til at deltage i arbejdet med visionerne, bliver forhindret i 
det, da de ikke har tid til det. Der er heller ikke meget optimisme at spore, da der spørges 
ind til hvor lang tid det vil tage, før medarbejderne har visionerne for øje, i det daglige 
arbejde. Dette kan ses i forlængelse af, at der gives udtryk for at medarbejderne ikke føler, 
at de er blevet inddraget i den proces, der har ført til visionerne for forvaltningen, og at 
visionerne i stedet er hevet ned over hovedet, på medarbejderne.  
Ligesom på top- og mellemlederniveauet, levner den daglige drift ikke nævneværdig tid til 
visionsarbejdet. Der er ikke overskud til fremsynethed mere end en uge eller to frem i 
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tiden. Dertil fortælles det, at visionerne har synes lidt for visionære, og at medarbejderne 
ikke synes, at de er inden for rækkevidde, og derfor har de ikke den store motivation for at 
arbejde mod en række visioner, der synes urealistiske.  
 
 
6.4 Institutionel forandringsteori  
 
Generelt fremstår valget mellem forandringsfremmende eksperimenter, hvor man ikke ved 
hvordan resultatet bliver og en udnyttelse af allerede eksisterende muligheder, ikke særligt 
attraktivt (Nielsen 2005:243). Dertil kommer, at der fra politisk side, ikke er en større 
umiddelbar gevinst ved at have en kommune/forvaltning, der er så udviklingsorienteret, at 
det kan ses og mærkes ressourcemæssigt i den indeværende valgperiode, frem for at lade 
de langsigtede mål vente på sig, til en senere valgperiode (Nielsen 2005:245).  
Med lovkravet om sikker drift, blev den institutionelle forandring underlagt betingelser, 
der gør det endnu sværere at vælge nye veje. Sikker drift betyder, at borgerne ikke skulle 
lide last under overgangen til de nye storkommuner. Borgerne skulle kunne få deres 
sædvanlige ydelser, uden serviceforringelse (KL 2004:51). For at kunne opretholde et højt 
serviceniveau, har det derfor været nærliggende at bibeholde strukturen for den største af 
de sammenlagte kommuner, da det må antages, at den er bedst rustet til at varetage 
opgaven med at servicere et stort antal borgere. Dette forhold lader sig til en hvis grad se, i 
vores case-forvaltning og dette kommer til udtryk ved følgende topleder, der påpeger den 
umiddelbare fordel ved videreførelsen. 
”Chefgruppen består af den tidligere Næstved kommunes chefgruppe og mig. Det 
har nogle umiddelbare store fordele. Vi var, sammenlignet med mange andre 
kommuner, meget driftsikre fra dag et” (Respondent C, bilag 1, s. 12). 
 
Den samme topleder giver dog efterfølgende udtryk for, hvad der må betegnes som en 
umiddelbar driftsmæssig gevinst, også kan medvirke til at man ikke får den fornyelse som 
skal til for, at udnytte potentialet fuldt ud. 
”Omvendt har det også nogle ulemper, idet der måske ikke har været den fornyelse 
som der har været mulighed for. Desuden er der en fare for, at dem fra gl. Næstved 
mere kommer til at se det som en udvidelse frem for en vision. Det har været drøftet 
meget, ikke mindst fra direktørens side, men det kan ikke undgås helt – det er nemt, 
når man er presset, at gøre som man plejer og vores forvaltning har haft en 
”plejer”” (Respondent C, bilag 1, s. 12).  
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På det politiske plan er der også tilbageholdenhed at spore i forhold til 
visionsformuleringerne.  
Dette har gjort sig gældende i Næstved, hvor der, grundet det høje omkostningsniveau, 
stilles spørgsmål til hensigtsmæssigheden af visionerne.  
”For det koster altså at være den ledende kommune. Vil vi være en ledende 
kommune? Vil befolkningen der har valgt os; at vi skal være den ledende 
kommune?” (Respondent L, bilag 1, s. 108). 
 
Her fremgår det ligeledes, at hensynet til vælgernes dom ved næste valg, vejer tungt i 
overvejelserne om fremtidseksperimenter. 
Blandt dem der i praksis tegner kommunen udadtil, er der ikke den store forandring at 
spore. En mellemleder giver således udtryk for bevidstheden om at: ”Alle de decentrale 
virksomheder skal jo også agere efter visionerne.”(Respondent G, bilag 1, s. 58), men 
påpeger efterfølgende at: ”Der er mange af dem der ikke oplever den store forskel fra før 
og til nu” (Respondent G, bilag 1, s. 58). Der konkluderes endvidere, at ændringerne har 
været af administrativ karakter og at man i det daglige arbejde, ikke er specielt påvirket af 
omstillingen. Der kan på denne måde spores en vis tendens til afkobling, da organisationen 
ændrer på den formelle struktur, men i praksis fungerer stort set som før (Nielsen 
2005:250). 
Dette forhold bliver fremhævet af en mellemleder der udtrykker forandringen i de 
decentrale enheder således:  
”De oplever nogle administrativt ændrede procedurer, men de har alligevel deres 
kulturer og deres hverdag, der er som den mere eller mindre har været hele tiden” 
(Respondent G, bilag 1, s. 58). 
 
Ud fra antagelsen om, at institutionel forandring er betinget af interessenternes afvejninger 
af fordele og ulemper (Nielsen 2005:242), fremstår den institutionelle forandring i 
Næstved Kommune, umiddelbart ikke som noget man kan se en fordel i, indenfor den 
nærmeste fremtid.  
”… hele denne her valgperiode kommer til at handle om serviceharmonisering, det 
at få den nye organisation til at fungere det at politikformulere og det at få 
samspillet mellem politikniveauet, forvaltningsniveauet og institutionsniveauet til 
at fungere” (Respondent B, bilag 1, s. 4). 
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Mens det således, på papiret, er forholdsvis nemt at ændre på de formelle institutioner, er 
det langt sværere at ændre på interessenternes opfattelser og derigennem de uformelle 
institutioner. 
”… min påstand er, at man kan ikke påtvinge andre ens egne værdier, man er nødt 
til, hvis det skal have en mening, så er man nødt til at give tid til at der er de 
drøftelser der hvor visionen, værdierne skal omsættes så er man nødt til at give tid 
til at de medarbejdere, som er involverede på de forskellige niveauer, får tid til at 
drøfte hvordan omsætter vi det her til noget vi kan bruge” (Respondent E, bilag 1, 
s. 29-30). 
 
Vedrørende den fremtidige bearbejdning af visionernes indhold, ytrer en mellemleder, at 
det ikke er noget der efterspørges.  
”Vi har så travlt med driften så vi kan slet ikke svinge os op til de højere luftlag så 
det er ikke noget som jeg hører som et behov” (Respondent G, bilag 1, s. 59).  
 
At visioners anvendelse har haft, og forventes at få, svingende indflydelse, pointeres af en 
mellemleder, der konstaterer:  
”Med hensyn til de gamle visioner har der også været stor forskel på hvor meget 
visionerne er blevet brugt” (Respondent D, bilag 1, s. 20). 
 
Ifølge Klaus Nielsen kan modstand mod forandring, bunde i hensyn til effektivitetskrav 
(Nielsen 2005:250). Dette tilkendegives især igennem referencerne til det 
altoverskyggende krav om sikker drift. Man kan yderligere påpege en enighed om, at det 
rigtige tidspunkt til forandring, ikke er nært forestående.  
”Vi er præget af, både at være i en udviklingsfase og også skal have en sikker drift. 
Det er blevet meldt ud fra kommunaldirektøren, at sikker drift går forud for 
udvikling” (Respondent D, bilag 1, s. 21). 
 
Det er således hensynet til den sikre drift, der vejer tungest blandt interessenterne.  
Udover den sikre drift, kædes der også en række udtalelser om økonomien i forvaltningen, 
til arbejdet med visionerne.  
Visionerne er formuleret før økonomien blev kendt og nu hvor økonomien er kendt, står 
værdierne og visionsformuleringerne til revidering. Det er økonomien, der nu er blevet det 
styrende:  
”Visionen har ikke den styrende effekt som man måske kunne drømme om. Det er 
der nogle tal der har i stedet for” (Respondent C, bilag 1, s. 14). 
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Her erkender man, at forholdet mellem de skrevne visioner og den nu kendte økonomi, 
ikke umiddelbart lader sig forene:  
”Den med at klæde unger på til fremtiden og en hel masse fornuftige ting, den er vi 
også blevet skældt ud for, fordi at det økonomiske ressourcerum, lad mig sige det 
på den måde, matcher ikke de der lidt fine ord” (Respondent L, bilag 1, s. 108). 
  
At visionerne er blevet formuleret uafhængigt af økonomien, begynder nu komme til at 
blive en hæmsko for forvaltningens udvikling og image og der begynder at blive sat 
spørgsmålstegn ved visionernes udsagn:  
”Vil vi være den ledende kommune? Vil befolkningen der har valgt os, at vi skal 
være den ledende kommune?” (Respondent L, bilag 1, s. 108). 
 
På spørgsmålet om hvordan visionerne umiddelbart lader sig anvende, svarer en topleder:  
”Det gør den i stærkt begrænset omfang. Drift er det der i den grad fylder. 
Samtidig har vi en presset økonomi” (Respondent C, bilag 1, s. 12). 
 
Betydningen af de økonomiske forhold for visionerne, og deres implementering bliver 
yderligere uddybet af denne topleder, der karakteriserer forholdet således:  
”Det betyder at værdi implementeringen bliver sat i baggrunden” (Respondent C, 
bilag 1, s. 12) 
 
At der ikke er økonomi til at kunne bibeholde visionsformuleringerne i deres nuværende 
form, samt at der derfor ikke kan blive iværksat nogen form for implementering af 
værdierne, som borgerne kan se, har visions- og værdiformuleringerne mistet deres 
umiddelbart legitimerende funktion.  
For den lokale visions vedkommende, fortæller en mellemleder, at den første version blev 
til tidligt i sammenlægningsforløbet og at formuleringerne havde karakter af at være 
personlige visioner for området.  
”Jeg kan nemlig ikke huske om den første udgave, eller de papirer jeg så omkring 
det, kom på et tidspunkt inden at den periode hvor direktørerne var udpeget til så 
afdelingscheferne var udpeget, om de var i den mellemliggende fase der. Det tror 
jeg faktisk, der kom det første udspil, fordi som jeg husker det så havde 
[forvaltningsdirektøren, red.] selvfølgelig også brug for at markere hvad var det for 
nogle synspunkter han stod for, i forhold til at være direktør i en ny forvaltning” 
(Respondent E, bilag 1, s. 35). 
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Ligeledes kan man for den overordnede politiske visions vedkommende, spore en anden 
anvendelse end blot som langsigtet retningsgiver for kommunen: ”…den [visionen, red.] 
var meget nyttig i starten”(Respondent A, bilag 1, s. 1).  
Heri ligger en tilkendegivelse af, at det er den ikke længere. Man kan derfor med en vis 
forsigtighed ane, at visionen har haft en større signalværdi for den nye kommunes image i 
sammenlægningsprocessen, end den fungerer som retningsgiver for den reelle 
udviklingsproces. 
 
Delkonklusion 
Med Strukturreformen var der lagt op til nye organisatoriske og ledelsesmæssige 
udfordringer og muligheder. Udformningen af de reelle storkommuner blev afventet med 
en vis skepsis, fra borgere og ansatte i de kommende storkommuner. Områder som vores 
case; Næstved Kommunes Børne- og Kulturforvaltning, der primært beskæftiger sig med 
områder, der har været relativt uberørt af nye arbejdsopgaver, antages at have en 
tilbøjelighed til at praktisere ”business as usual” bare under ændrede ydre rammer. 
Allerede på nuværende tidspunkt kan man spore en vis stiafhængighed, der har medvirket 
til at låse forvaltningen ind på et spor. Dette bliver endnu tydeligere i forbindelse med 
lovkravet om sikker drift, der fremstår som direkte invaliderende for udviklingsprocessens 
første kvartal. I stedet for arbejdet med at lægge nye spor for forvaltningen, går al tid og 
alle ressourcer, med at sikre driften. Det der gennemsyrer de nuværende visioner, er en 
bred opfattelse af, at ejerskabet til dem er diskutable og at de, grundet deres meget tidlige 
formulering, er blevet til uden kendskab til de faktiske forhold, så som ressourcer i form af 
personale og økonomi, altså i den såkaldte papirkommune. Dette bevirker, at man ikke 
opfatter visionsformuleringerne som realisable og at visionerne engang i fremtiden skal 
reformuleres af de interessenter, der udgør den reelle kommune.  
Visionerne og værdiformuleringerne har nærmere haft en markedsføringsværdi i 
forbindelse sammenlægningsprocessen, end som en realisabel vision. Ved at opstille 
visions- og værdiformuleringer, som udadtil lover alt godt, må man antage at man kunne få 
en vis legitimering og derigennem en vis arbejdsro, indtil den ”rigtige” kommune er en 
realitet. 
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6.4.1 Det tværgående ledelsessekretariat 
Det er en generel tendens i offentlige organisationer, at deres mål ofte fremstår som uklare 
og relative. Der er ligeledes en klar tendens til at søge legitimitet gennem benyttelse af den, 
for tiden, favorable organisatoriske adfærd (Nielsen 2005:249).  Tendensen til at søge 
legitimitet gennem etablering af moderne organisatorisk adfærd, fremgår blandt andet i 
etableringen af det tværgående ledelsessekretariat, i Børne- og Kulturforvaltningen. At det 
har været organisatorisk moderne at etablere tværgående enheder i forvaltningen, fremgår 
af KL’s artikel om strukturreformen i praksis, der anfører, at størstedelen af de nye 
kommuner har valgt at etablere forskellige tværgående enheder (Reform i praksis, s. 2). I 
dette afsnit vil det tværgående ledelsessekretariat og dets rolle i Næstved kommunes børne- 
og kulturforvaltning, blive nærmere undersøgt.  
Grundet ledelsessekretariatets rolle, som blandt andet består af, at være ansvarlig for den 
løbende udvikling i forvaltningen, er de valgte respondenter blevet spurgt om, hvad deres 
erfaringer med det tværgående ledelsessekretariat er, og hvordan dets rolle opfattes i de 
forskellige niveauer i forvaltningen.  
Respondent C, der er leder af det tværgående ledelsessekretariat, erkender at sekretariatet 
ikke, på nuværende tidspunkt udfylder den rolle, som det er tiltænkt. Det udtrykkes 
således: 
”Ledelsessekretariatets opgave er at italesætte værdierne, når der luft nok til at der 
er nogen der hører efter – det er der ikke lige nu” (Respondent C, bilag 1, s. 12). 
 
Denne udtalelse kædes sammen med problematikken omkring den daglige drift og de store 
problemer, der er hele vejen ned gennem forvaltningen, med at få denne til at hænge 
sammen. Således giver lederen af ledelsessekretariatet udtryk for, at der ikke er luft til at 
sekretariatet kan udfylde en at dets primære opgaver, da det er igennem italesættelse af 
kommunens og forvaltningens værdier, at værdierne når ud til, og bliver indarbejdet hos, 
medarbejderne. Det er imidlertid ikke udelukkende den daglige drift, der forhindrer 
visioner og værdier i at nå ud i forvaltningen: 
”Indtil videre har visionsarbejdet ikke været så koordineret. Kommunens 
overordnede vision er ikke til diskussion, så vi skal i gang med at tilpasse vores 
vision til den. Vi skal også koordinere med politikker på andre områder. Vi er i 
gang med en sundhedspolitik, hvor vi diskuterer, billedligt talt, om vi har 3,5 mio. 
eller 3,5 mia. kr. De 3,5 mia. forstået på den måde at en sundhedspolitik griber ind 
i alt andet i kommunen. Der er et overbliksproblem i forhold til koordineringen af 
visioner og politikker, både horisontalt og vertikalt” (Respondent C, bilag 1, s. 13). 
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Som der gives udtryk for her, er der altså også økonomiske og koordinationsmæssige 
aspekter, der gør sig gældende i visionsarbejdet. 
 
Hos de interviewede mellemledere gives der også udtryk for, at ledelsessekretariatet ikke 
udfylder den rolle, de oprindeligt var tiltænkt: 
”Det er dem der skal sikre helhedsperspektivet. Men de har fået opgave i forhold 
til nogle mere driftsprægede ting. Bl.a. ligger problemerne omkring 
distriktskontorerne hos dem. Meget af deres energi bliver brugt på nogle 
driftsprægede ting, hvor det mere var tiltænkt at de skulle fokusere på det 
tværgående og udviklende arbejde. Det skal nok blive anderledes med tiden” 
(Respondent D, bilag 1, s. 22). 
 
Der er hos mellemlederne, ikke udelt begejstring over ledelsessekretariatet og dets 
funktion: 
”Så det var svært for os i børne- og ungeafdelingen, i hvert fald at acceptere, i 
gåseøjne, at vi ikke mere skulle tænke udvikling, at det nu skulle ligge i enten 
ledelsessekretariatet eller oppe i en udviklingsforvaltning” (Respondent F, bilag 1, 
s. 47). 
 
Udtalelsen kommer med henvisning til, at der i den gamle Næstved kommune var 
mulighed for udvikling i de respektive afdelinger, i forvaltningen, hvilket den nye struktur 
ikke giver mulighed for, i samme udstrækning. Denne holdning deles af respondent G, der 
ligeledes savner udviklingsmuligheder i skoleafdelingen (bilag 1, s. 55).  
 
Der gives, på mellemlederniveauet, også udtryk for, at ledelsessekretariatets opgaver ikke 
er soleklare: 
”Men jeg kan synes at det kan være svært og gøre brug af dem. Det kan være svært 
at sige hvad er det for nogle opgaver der så ligger der, fordi vi er jo meget optaget 
af vore egne opgaver og det kan være svært også at afgive og sige, hvad hører så 
inde under det” (Respondent H, bilag 1, s. 66). 
 
Denne usikkerhed virker undergravende for ledelsessekretariatets funktion, og da der 
spørges ind til, om respondenten mener, at ledelsessekretariatet bidrager til at sikre en 
effektiv opgaveløsning med høj kvalitet, hvilket er en af hovedfunktionerne, er svaret da 
også negativt: 
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”Det kan jeg ikke se. Det er i hvert fald ikke synligt nu. Man kan så også sige at 
vores ledelsessekretariat er lidt amputeret i forhold til visionen og i forhold til 
hvordan det skulle være. Der er ikke de konsulenter som egentlig talt skulle være til 
stede. Vi har en konsulent siddende derovre hvor vi egentlig talt bruger hende 
meget i vores afdeling og det kan så være svært om der er nok ressourcer til 
rådighed i det ledelsessekretariat” (Respondent H, bilag 1, s. 67). 
 
Igen peges der på, at manglende ressourcer ligger til grund for udeblivende 
succesoplevelser, med ledelsessekretariatet, men respondenten mener i det hele taget ikke, 
at der er brug for det tværgående ledelsessekretariat: 
”Jeg mener godt at vi kunne løse det uden et ledelsessekretariat, men det er en 
personlig holdning. Jeg tror at vi lige så godt kunne plukke folk ud fra de 
forskellige kontorer, når vi skulle lave noget tværfagligt” (Respondent H, bilag 1, 
s. 67). 
 
Også på medarbejderniveau tilkendegives det, at ledelsessekretariatet ikke har den ønskede 
effekt: 
”De virker usynlige. Jeg synes ikke at jeg kender dem. Vi ser noget af det de laver 
på tryk, men de er på et helt andet plan end mig. Der kommer nogle retningslinjer, 
men det er mest envejskommunikation” (Respondent K, bilag 1, s. 95). 
 
At kontakten til ledelsessekretariatet beskrives som envejskommunikation, ligger langt fra 
dets intention om udvikling og problemløsning i forvaltningens afdelinger. Dette kan ikke 
lade sig gøre, hvis de ansatte ikke aner, hvor de kan henvende sig med eventuelle 
problemer, som ledelsessekretariatet på papiret skal afhjælpe.  
 
Delkonklusion 
Det tværgående ledelsessekretariats funktion i Næstved Kommunes Børne- og 
Kulturforvaltning lever, ud fra respondenternes udsagn, ikke op til det tilsigtede. Den 
effektive problemløserrolle og ansvaret for den løbende udvikling, som 
ledelsessekretariatet, på papiret, har fået, bliver langt fra udfyldt. I forhold til arbejdet med 
visionerne i forvaltningen, ligner ledelsessekretariatet ellers et redskab, der kan bidrage 
med at afhjælpe mange af de startvanskeligheder, der følger i kølvandet på 
kommunesammenlægningen. Det viser sig imidlertid, at ledelsessekretariatet selv har 
startvanskeligheder, og derfor ikke står til rådighed for forvaltningens afdelinger, hvilket 
der ellers lægges op til.  
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I forhold til Johnsens visionsteori, ser vi ledelsessekretariatets rolle, som værende vital, set 
med henblik på, hvordan det er muligt at bevæge sig fra nutid til fremtid. Intentionen om at 
skabe et fælles værdi- og arbejdsgrundlag i forvaltningen og om at sikre en effektiv 
problemløsning med høj kvalitet, virker på mange måder som et organ, der virkelig er brug 
for i forvaltningen. Der er ikke nogen af respondenterne, der giver udtryk for, at 
ledelsessekretariatet udfylder denne, ellers vigtige, funktion.  
Dette kan, set i lyset af den institutionelle forandringsteori, ses som et udtryk for, at der 
sendes signaler udad til om, at man er en moderne organisation, mens man indad til 
beholder en mere anden praksis. Det at beholde en anden praksis end man signalerer udad 
til, skulle imidlertid være for at bibeholde en ønsket effektivitet. I Næstved Kommunes 
Børne- og Kulturforvaltning kæmper man således for, at holde næsen oven vande, i 
arbejdet med den daglige drift, og har derfor store vanskeligheder med at efterleve de 
strukturelle ændringer, der ellers gives udtryk for. 
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7 Konklusion 
 
For at kunne besvare den valgte problemformulering, der lyder: ”Hvorledes formår børne- 
og kulturforvaltningen Næstved kommune, at omsætte visioner til praksis?” har det været 
nødvendigt at undersøge, hvordan visionerne for Næstved Kommune og dens Børne- og 
Kulturforvaltning, bliver opfattet af nøgleinteressenterne i forvaltningen. Hvilket billede af 
fremtiden er det visionerne giver, er der formuleret en klar operationel beskrivelse den 
ønskede fremtidssituation, og sidst men ikke mindst, er der tilstrækkeligt med engagement, 
deltagelse og proaktivitet hos de involverede nøgleinteressenter?  Desuden har vi forsøgt at 
afdække, om der i forvaltningen er nogle vaner og rutiner fra de gamle kommuner, der 
begrænser udviklingen af den nye kommune.  
Det viser sig at visionerne for forvaltningen har trange kår, på trods af, at der udvises 
forholdsvis stor villighed til at arbejde med visionerne. Dette dog mest på topleder- og 
mellemlederniveau, mens det kniber mere med engagementet på medarbejderniveau. Den 
manglende medarbejderdeltagelse skyldes, at medarbejderne, kun i yderst begrænset 
omfang, er blevet inddraget i processen omkring visionernes tilblivelse. Processen, der af 
en topleder også beskrives som meget elitær, har således resulteret i en meget lille eller helt 
fraværende ejerskabsfølelse over visionerne.  
Kravet om, at der skal foreligge en kort operationel beskrivelse af fremtiden, for at 
visionerne kan blive succesfuldt inkorporeret i det daglige arbejde, synes heller ikke 
opfyldt. På flere niveauer beskyldes visionerne for at være for højtravende, hvilket 
resulterer i udeblivende succesoplevelser i visionsarbejdet. Der er ganske enkelt for få 
håndgribelige visioner at arbejde med. Det får visionerne til at fremstå som om de 
udelukkende er lavet for at sende signaler til omverdenen, mens de reelt set ikke tjener 
nogen større rolle internt i forvaltningen.  
Toplederne i forvaltningen, er bevidste om, at de spiller en afgørende rolle og er ansvarlige 
for, at få visionerne ud til medarbejderne i forvaltningen, ligesom mellemlederne er 
bevidste om deres rolle som bindeled mellem ledelse og medarbejder. På trods af denne 
vilje fra de to ledelsesniveauer, mangler der i den grad engagement og vilje til deltagelse 
fra medarbejdernes side, hvilket igen kan knyttes an til den manglende inddragelse i 
processen omkring visionsarbejdet.  
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Børne- og Kulturforvaltningen har ikke fået ret mange nye opgaver i forbindelse med 
strukturreformen. Endvidere har man været bundet op på, at man skulle sikre at kommunen 
skulle fungere 100 % fra dag ét. Da der samtidig er blevet videreført en stor del af 
personalet fra Gl. Næstved, både på ledelses- og medarbejderniveau, har der har været 
stærke incitamenter i forvaltningen, til at gøre som man hele tiden har gjort. 
Medarbejderne føler, som tidligere nævnt, ikke ejerskab til visionerne og dermed har de 
ikke nævneværdig interesse i at udvikle den nye kommune og skabe nye arbejdsgange og 
rutiner. Der er altså både en række ydre omstændigheder og nogle interne problemer, der 
låser Børne- og Kulturforvaltningen fast i det gamle spor. 
For at imødekomme disse, umiddelbart forudsigelige problemer, er der blevet oprettet en 
tværgående enhed, ledelsessekretariatet, hvis fornemste opgave, ifølge dets daglige leder, 
er at stå for det udviklende arbejde i forvaltningen og de står dermed med en stor del af 
ansvaret for arbejdet med visionerne. Meget tyder dog på, at ledelsessekretariatets arbejde, 
indtil videre primært har drejet sig om den daglige drift. Tre en halv måned efter, at den 
nye kommune er blevet en realitet11, siger lederen af det, der for alle praktiske formål, kan 
kaldes forvaltningens udviklingsafdeling, at der på nuværende tidspunkt ikke er luft til at 
arbejde med udvikling. 
Den daglige drift og sikker drift, bliver nævnt af alle respondenter, som værende den 
altoverskyggende faktor i dagligdagen. Driften blokerer således for arbejdet med 
visionerne og den generelle udvikling i forvaltningen, og det tværgående 
ledelsessekretariat, der er etableret til at yde bistand til de forskellige afdelinger, drukner 
selv i sikker drift, hvilket må siges at være yderst uhensigtsmæssigt og hæmmende for 
forvaltningens udvikling.    
På trods af det signaleres, at der er store ændringer i Næstved Kommunes Børne- og 
Kulturforvaltning, viser det sig at strukturen minder forbavsende meget om strukturen for 
Gl. Næstved Kommune. Forvaltningen legitimeres udadtil med store visioner og 
forvisninger om moderne ledelse, mens der indadtil bibeholdes gamle strukturer for blot at 
holde næsen oven vande og opretholde et nogenlunde acceptabelt serviceniveau.  
Det skal imidlertid tages in mente, at de mange nye kommuner i Danmark kun er i en tidlig 
fase, i og med, at strukturreformen først trådte i kraft 1. januar 2007. Alligevel mener vi, at 
                                                 
11
 Interviewene blev foretaget medio april. 
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de påpegede problemer er alarmerende, idet der ikke er noget der tyder på, at der vil blive 
taget hånd om problemerne i den nærmeste fremtid.    
 
Da vores fokus, har været på en enkelt forvaltning i en af de nye kommuner, kan man ikke 
umiddelbart overføre resultaterne til andre kommuner og andre forvaltninger. Men det må 
formodes, at de problemer vi har påpeget i Næstved Kommunes Børne- og 
Kulturforvaltning, ikke er helt ukendte andre steder. For det første har alle 
sammenlægningskommuner været igennem samme fortravlede proces med at få en ny 
kommune op at stå, uden at gå på kompromis med serviceniveauet. For det andet er 
økonomien i en stor del af landets kommuner trængt, og der kæmpes med at leve op til 
lovkrav om pasningsgarantier og andre serviceydelser, der ikke kan kompromitteres, 
hvilket giver grund til at tro, at udvikling internt i kommunerne, bliver nedprioriteret.  
 
Mange af de problemer der beskrives ovenfor, er der en anerkendelse af i Næstved 
Kommunes Børne- og Kulturforvaltning. Det tværgående ledelsessekretariats erklærede 
formål, er netop at tage hånd om og afhjælpe forvaltningens problemer i forbindelse med 
sammenlægningen. Sekretariatet formår imidlertid ikke at udfylde den opgave de er 
tiltænkt, hvilket er yderst problematisk, da den rolle de er tiltænkt, virker som en 
nødvendighed for forvaltningens videre udvikling.   
 
Grundet den siddende regerings skattestop, har kommunerne ikke mulighed for at hæve 
skatterne eller på anden måde øge indtjeningen, for på den måde at have mulighed for at 
bruge flere penge på udvikling, hvilket ellers virker som en oplagt løsning, da der således 
ville blive overskud til at fokusere på andet, end den daglige drift; såsom udvikling internt i 
forvaltningerne. 
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8 Perspektivering 
 
Set i bakspejlet synes vi, at Johnsens visionsteori, kombineret med Nielsens institutionelle 
forandringsteori, har fungeret som glimrende værktøjer til at besvare den stillede 
problemformulering. Opdelingen i nøgleinteressentniveauer har givet en god forståelse for 
de problemer, der er forbundet med at få implementeret visionerne, i forvaltningen. 
Samtidig påpeger Nielsen en række tendenser, i forbindelse med institutionelle 
forandringsprocesser i offentlige institutioner, hvilke har vist sig at holde stik. 
Foruden visionsanalysen, opererer Johnsen også med begreberne mission og strategi som 
genstandsfelt for en analyse. Vi har imidlertid fundet det mest interessant, hovedsagligt at 
fokusere på visionerne for Næstved Kommunes Børne- og Kulturforvaltning, mens vi ikke 
har gået i dybden med mission og strategi, hvilket Johnsen ellers giver mulighed for.  
 
I forbindelse med de afholdte interviews, har flere af respondenterne, brugt en række 
metaforer i besvarelserne af de stillede spørgsmål. Næstved Kommune beskrives blandt 
andet som en supertanker og et sejlskib, der skal navigere gennem en storm, mens 
visionerne sammenlignes med fyrtårne og ledestjerner. Det kunne i den forbindelse have 
været interessant at følge op på disse metaforer, ved dels at spørge ind til metaforernes 
betydning og dels at analysere disse, ved hjælp Gareth Morgan, der tillægger metaforer 
stor betydning for organisationer.  
Der har blandt respondenterne ligeledes været anført problemer med at forene forskellige 
kulturer. Det kunne i den forbindelse have været interessant, at belyse sammenlægningen i 
en forvaltning, ud fra et organisationskulturperspektiv. 
Den anvendte metode, casestudiet, har medført, at vi har fået et indgående kendskab til 
Næstved Kommunes Børne- og Kulturforvaltning og de strukturer og tendenser, der har 
været interessante i forhold til vores problemstilling. Alternativt kunne vi have valgt at 
undersøge en række forvaltninger, og eventuelt have lavet en komparativ analyse af disse. 
Dermed havde vi været i stand til at komme med nogle mere generelle udsagn. Hvad denne 
fremgangsmåde ville have tilført af bredde i undersøgelsen, ville til gengæld resultere i en 
væsentlig mere overfladisk undersøgelse af de respektive forvaltninger. Vi har således ikke 
noget belæg for at generalisere i vores konklusion, men har i stedet, med den dybdegående 
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analyse, mulighed for at påpege en række årsags – virkningsforklaringer, som vi så kan 
have en mistanke om, også gør sig gældende rundt omkring i landets forvaltninger.  
 
I en tid, hvor velfærden i Danmark ligger højt på den politiske dagsorden, kan det tænkes 
at der, fra politisk side, lægges stor vægt på at signalere udadtil, at man via visioner og 
løfter, har i sinde at gøre det ene og det andet, mens der ikke bruges de fornødne ressourcer 
på at inkorporere visioner og valgløfter i forvaltningerne. Dette skal ses i forlængelse af, at 
kommunerne får udstukket retningslinier om højt serviceniveau og alverdens garantier fra 
regeringen, samtidig med, at de får tudet ørene fulde om, at de for alt i verden ikke må 
skrue op for udgiftsniveauet, af frygt for en overophedning af økonomien. Ydermere 
mødes kommunerne med et forventningspres fra borgerne om, at de ikke må slække en 
tøddel på serviceniveauet, på noget tidspunkt. Alt dette bevirker, at kommunerne ikke 
efterlades råderum til at bryde de gamle strukturer og vaner op og skabe nye, da dette som 
oftest, som også flere af vores respondenter påpeger, medfører et vist kaos i 
organisationen. 
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Bilag 1 
 
Interview med respondent A 
Hvad er formålet med at lave en vision for Næstved kommune? 
 
En vision? Det er jo et forsøg på at give et pejlemærke, give retningen på hvad man vil. Finde en 
fælles begrebsdannelse, inde et sprog på hvad er det man vil. Men visioner er jo meget, vi har jo en 
5-6, vi jo visionerne for den nye kommune, og de har haft en meget nyttig funktion, men det er 
primært en sproglig iklædning af noget man gerne vil. Den vision der, skal vi kigge på når vi skal 
lave kommuneplan. Den ændrer sig jo når man har fundet sammen, men den var meget nyttig i 
starten. 
 
Hvordan bliver den så brugt i det saglige arbejde i kommunen? 
 
Den ligger der et eller andet sted. Jeg ved ikke hvor aktivt den bliver brugt. Vi diskuterer noget, en 
af visionerne det var at man skulle være sjællands ledende kommune, og det er jo meget ambitiøst, 
og kommunerne rundt om synes det er ret interessant fordi de vil være sjællands ledende kommune, 
og det har været en katalysator for at vi skulle være lidt ambitiøse, men der er jo lidt om lige for 
tiden, hvad vi skal gøre, om vi kan omsætte det begreb til noget andet. 
 
I har jo blandt andet en multiarena som I er begyndt på 
 
Præcis, det er en del af den dagsorden, men det at være en ledende kommune det er også at vi er 
interessante for andre, der er nogle der henvender sig, hvis de forestiller sig der foregår noget 
spændende. Det er også at tage initiativet i nogle sager hvor man samarbejder med andre 
kommuner. Der er mange ting, men vi har ikke fået foldet det helt ud endnu. Det er kommer til at 
erstatte det, når vi får lavet vores hovedplan.  
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Interview med respondent B 
 
Kan du starte med at fortælle om din funktion som forvaltningsdirektør, hvad den får ud på og 
hvordan du er havnet i den? 
 
Jeg er børne og kulturdirektør i Næstved Kommune, og blev direktør her i forbindelse med fusionen 
og har været det reelt i siden 1. januar, men i praksis siden jeg blev udnævnt for godt et år siden. Før 
den tid var jeg Børne- og Kulturdirektør i den gamle næstved kommune, og var det fra 1. maj 1998 
og var før den tid udviklingschef og kontorchef. Uddannelsesmæssigt har jeg en lærerbaggrund og 
har en forvaltningsmæssig overbygningsuddannelse den der hedder forvaltningshøjskolens 
afgangseksamen. Det tror jeg er den korte version. Min funktion som direktør er jo at indgå i 
Næstved kommunes direktion og så varetage den strategiske ledelse i min egen forvaltning og være 
med til at ligge de strategiske linier for kommunen som helhed.  
 
Hvad er selve forvaltningens funktion i kommunen og har i nogle særlige opgaver i varetager? 
Forvaltningen er jo kommunens største, både i forbrug og i antal ansatte, på forvaltningsområdet. 
Det er ikke den største forvaltning, men det største forvaltningsområde. Det er børnehaver, det er 
hele dagtilbudsområdet, det skoler, det er overgangen til ungdomsuddannelserne, det er hele børne- 
og ungeområdet, altså sårbare børn og unge, og det er hele fritids og kulturområdet. Det er et pænt 
stort område. Ud over at jeg er direktør for området, så er jeg også formand for mine kolleger på 
landsplan, altså er jeg formand for børne- og kulturchefforeningen  
 
I forbindelse med sammenlægningen er der blevet tilknyttet nogle konsulenter. Hvordan er deres 
funktion i forvaltningen? 
 
Der er i forvaltningen et tværgående ledelsessekretariat hvor der er nogle konsulenter og nogle 
medarbejdere ansat, som i højere grad har en opgave med at facilitere børne- og kulturledelsen og 
børne- og familieudvalget og kultur og fritidsudvalget i forhold til udvikling af forskellige strategier 
og politiker, så de har haft en central rolle i forbindelse med den sammenhængene børne- og 
ungepolitik. De har haft en central rolle i forhold til den diskussion der har været indledningsvis 
omkring forvaltningens struktur og forvaltningens vision  og mission og de har en væsentlig rolle, 
både omkring politikformuleringen på enkelte områder og implementeringen af det og så også i 
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forbindelse med den mere tværgående politikformulering, men det jo ikke nogen ny ting med 
kommunalreformen af konsulenterne agerer tværfagligt det har vi også haft i den gamle Næstved 
organisation, og vi har også konsulenter der fungerer på de enkelte fagområder mere fagspecifikt.  
 
Nu bevæger vi og over til visionen. Vi er interesseret i at høre hvad du mener visionen går ud på og 
hvad du mener er det vigtigste at få med? 
 
Det er to former for visioner, der er dels en politisk vision for kommunen som helhed – det med at 
kommunen skal være den ledende kommune i region sjælland. Det med at man på nogle områder 
har et særligt fokus, der er jeg selvfølgelig mest opmærksom på nogle at de fokusfelter der har 
betydning for vores forvaltning, f.eks. den vision der hedder at man skal klæde børn og unge på til 
fremtiden, f.eks. den vision omkring gode og brede fritid og kulturaktiviteter i byer og på land, den 
vision omkring sundhedsprofilen fordi den også har betydning for de 0 til 18-årige, jeg er sat til til 
at varetage. Så på det overordnede niveau er der en række delvisioner og visioner som har 
betydning for f.eks. hvordan man formulerer en sammenhængende børnepolitik. Og som også har 
betydning for hvordan man formulerer en vision for en forvaltning. Processen omkring hvordan 
man formulerer en vision for en forvaltning har ikke været ideel fordi der har jo ikke været… 
Her bliver lige en kort afbrydelse 
Hvis man nu kigger på det her papir og går ind og kigger på hvad er vores udgangspunkt for den her 
diskussion, så er det f.eks. at der i forvaltningen er et helhedssyn og det betyder at der i 
forvaltningen skal være en fælles tilgang til hvordan arbejdet med børn og unge skal være 
indholdsmæssigt og hvordan det skal struktureres og det vil sige, at i den ideelle verden der skal det 
være sådan at daginstitutioner ikke kører ud af en linie, skoler kører ud af en anden linie og børne- 
og ungeområdet, altså psykologer og sådan nogen , ikke bare kører ud af en tredje linie. Det tror jeg 
der er en meget stor vilje til at det også kommer til at være sådan både på ledelsesniveau og på 
medarbejderniveau. Vi har lavet en distriktsorganisering på børneområdet med en central 
forvaltning og fire børne- og unge kontorer, børne- og unge distrikter og med 14 lokalområder og 
jeg tror der er en stor vilje til at tænke det her ind i en sammenhæng, men man skal også vide at det 
her går meget stærkt og vi er under et stort forventningspres fra borgerne og det betyder jo 
selvfølgelig også at det ikke altid i den vision der er på plads fra dag ét. Når jeg så siger det der med 
at organisationen og visionen ikke er ideel, så er det jo også fordi at tilblivelsen af den her vision 
har jo været et lidt elitært projekt. Det siger sig selv, at med det tidspres vi har været under, betyder 
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at vi jo ikke har haft det her til høring på samtlige skoler og samtlige børnehaver sådan så der er et 
medejerskab til visionen og det tror jeg da nok er et minus ved det, men sådan har det været i 
samtlige kommuner og jeg tror at det er meget svært nå man har skulle danne en ny kommune på så 
kort tid og kunne sikre sig alle de her demokratiske processer også kom til at fungere i praksis. Jeg 
vil omvendt sige at jeg tror at der er stor dækning for en række af de betragtninger som er beskrevet 
i Børne- og kulturforvaltningens visioner, mission – også hvis man går ud i marken. Man bliver 
også nødt til at have en hvis tålmodighed før at man ser om det lige går efter den her mission og 
vision i den virkelige verden. Så vi er gået fra at have en papir kommune før 1. januar til nu at have 
en rigtig kommune med rigtige borgere, der har rigtige forventninger til kommunen og det sætter 
forvaltningen under et krydspres med nogle institutioner og nogle borgere der har nogle 
forventninger og nogle politikere der har nogle forventninger til et vist sagsflow og en 
politikformulering som gør at man skal forvente at den ideelle kommune, hvis den nogensinde 
kommer til at findes, så er det i hvert fald efter denne her valgperiode, fordi hele denne her 
valgperiode kommer til at handle om serviceharmonisering, det at få den nye organisation til at 
fungere det at politikformulere og det at få samspillet mellem politikniveauet, forvaltningsniveauet 
og institutionsniveauet til at fungere. 
 
Er der nogle erfaringer fra den gamle kommune, der er kommet med i visionen? 
 
Det er der i allerhøjeste grad. F.eks. det at arbejde med ressource og relationsorientering; altså det at 
arbejde med barnets ressourcer, med de ansattes ressourcer i forhold til at skabe en 
sammenhængende organisation er helt centralt. Det tror jeg alle fem kommuner som er blevet til 
den nye kommune og de to amter der også er en del af fusionen. Det har de arbejdet med. Det 
arbejde med åbenhed , redelighed, altså sådan nogle af de klassiske ledelsesmæssige dyder er der i 
høj grad jo ikke noget der er opfundet til lejligheden og opfundet til den nye kommune, men også 
noget man måtte kunne forvente i den gamle kommune. Én ting jeg måske synes der er meget fokus 
på er den faglige bæredygtighed. Jeg tror nok at der som har været kommunalreformens slagord: 
den kommunale bæredygtighed, det er også noget af det der bringes ind i den sammenhængende 
børnepolitik og i den måde vi arbejder med forvaltning, den måde vi formulerer vores fritids- og 
kulturpolitik handler i høj grad om hvordan vi sikrer den faglige bæredygtighed og et af obs. -
punkterne er så også hvordan vi arbejder med den demokratiske bæredygtighed fordi det der kan 
siges at være faremomentet ved kommunalreformen det er så om organisationen gennemsigtig, kan 
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borgerne finde ud af den og kan vi undgå et vist demokratisk underskud i den nye kommune. Fordi 
nogle kommuner går fra at være 8000 indbyggere til nu at være en del af noget der er 80.000, og der 
er nogle dialogformer, f.eks. på børneområdet, mellem daginstitution og udvalg, mellem hal-
bestyrelser og udvalg, mellem skolebestyrelser og udvalg, der må blive en anden når man lige 
pludselig bliver en meget større kommune med 55 daginstitutioner og 25 skoler og you name it.  
 
Hvori ligger de største forskelle fra de gamle kommuner? 
 
Den største forskel i vores opbygning ligger i at vi i den nye kommune arbejder med en 
distriktsstruktur. Det er nyt for Næstved, der har været forskellige lokalområder og organiseringer, 
men det at have delt vores børne- og ungekontorer op i nogle forskellige lokalområder det er noget 
nyt. For de fire mindre kommuner der er det nyt at dialogen med skole og daginstitution måske i 
højere grad bliver skriftliggjort i stedet for den mundtlige del. Det der er nyt for forvaltningen som 
helhed det er, at det krav om dokumentation og involvering, som gennemsyrer hele udviklingen af 
den offentlige sektor i de her år, det bliver en væsentlig del at den måde vi skal arbejde på i den nye 
kommune. Derfor bliver dokumentation og involvering og ledelse nogle nøgleord og nogle 
nøgleudgangspunkter i den nye kommune, der får stor betydning.  
 
Hvordan har visionen indflydelse på medarbejdernes hverdag? Dels i forvaltningen, men også ude i 
institutioner osv.? 
 
Jeg tror ikke, at hverken denne politik eller det her? Er sådan et opslagsværk som medarbejderen 
eller den decentrale leder slår op i hver eneste morgen før han går på arbejde eller inden klokken 9. 
sådan skal man ikke opfatte en vision for et forvaltningsområde eller en sammenhængende børne- 
og ungepolitik. Det som man sige er at det er nogle etiske sigtelinier for en forvaltning og et 
forvaltningsområde at have sådanne politikker. Det er et spejl som man en gang imellem lader sig 
evaluere på og det er et etisk kodeks for hvordan agerer man som leder og som medarbejder i en 
samlet organisation. På den måde mener jeg at det har en betydning at have sådan nogle papirer. 
Men der er også andre faktorer der spiller ind; der er centrale beslutninger om hvad skal man gøre 
på dagtilbudsområdet og hvad skal man gøre på skoleområdet som også har en betydning for det 
her. Så det her spiller ind som et input blandt mange i forhold til at udvikle et kommunalt 
børneområde. Og det må ikke blive sådan et skrivebordsprojekt. Det er meningen at den måde som 
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de her ord er formuleret på, det skal man også kunne se aftegne sig i den måde jeg leder på og den 
måde min ledergruppe leder på i forhold til deres medarbejdere og decentrale institutioner. Vi kan 
ikke lave et smiley eller et afkrydsningssystem hvor man hver dag når man går hjem kan sige: I dag 
levede i fand m´e op til visionen. Det er et meget mere langsigtet mål, og det siger jeg til advarsel til 
jeres opgave, I kan slet ikke sige at når i har målt frem til d. 1 maj 2007 og vi kunne se at efter de 
første fire måneder i Næstved kommune der levede man op til det her, eller der levede man ikke op 
til det her, og så kan man drage en konklusion og så kommer kommunen ikke til at leve op til det 
her. Det ville være en uretfærdig evaluering. Det er det lange seje træk, der skal vise om det her 
kommer til at fungere i praksis. 
 
 Har du på nuværende tidspunkt fået noget respons fra medarbejdere eller ledelse på hvordan 
visionen fungerer? 
 
Jeg tror den fungerer godt som pejlemærker og vi har også drøftet den på et stort medarbejdermøde 
vi holdt allerede i 2006 og jeg mener faktisk at nogle at de ting der står heri fungerer som 
pejlemærker men det er jo ikke det samme som at der ikke er ting eller aktioner eller handlinger 
undervejs som måske ikke er en del af det her værdigrundlag eller falder ved siden af. Det må man 
nok leve med i en organisation, der er i en overgang mellem at være de gamle organisationer, at 
være en ny fusioneret organisation og så være en ny mere givende ny organisation. 
 
Hvor langtidsholdbar vil du betegne både den overordnede vision og den foreløbige vision for 
børne- og kulturforvaltningen? 
 
Man skal jo huske at en vision er et pejlemærke, det er en ideel tilstand man sigter mod, som jeg 
som leder kan være med til at fremme så de politiske ledere kan være med til at fremme og som 
mine ledere og mine medarbejdere kan være med til at fremme. Derved svarede jeg måske også på 
at en vision bliver måske aldrig opfyldt. Og derfor er det også sådan at en vision er en dynamisk 
sproglig formulering som kan ændres undervejs af de erfaringer der gøres og af de udfordringer der 
vil ligge for, f.eks. for kommunerne omkring kvalitetsreformen som jo er kommet til i går som man 
kan sige. Mange af tingene vil være holdbare i længere tid og nogen ting vil skulle ændres som 
følge af de politiske og administrative realiteter sådan som de bliver præsenteret for os. Lokalt og 
på Christiansborg.  
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Så der ligger ikke nogen revision af oplægget til visionen for børne- og kulturforvaltningen lige 
rundt om hjørnet? 
 
Jo, nu skal vi igennem nogle processer, jeg skal deltage i nogle personalemøder, hvor vi blandt 
andet skal drøfte det her. Vi skal se på det i forhold til de politiker vi får vedtaget på området, altså 
hvad er de politiske forventninger til os, vi skal kigge på det i forhold til kvalitetsreformen så det 
kan godt føre til ændringer, jeg kan bare ikke sige lige nu, hvor de ændringer kommer til at være. 
Men jeg synes at det er et dynamisk værk og dermed synes jeg også at jeg har svaret på at 
ændringer sagtens kan finde sted, jeg vil bare ikke lige give jer indholdsmæssige rammer og tid for 
det. 
 
Hvordan får man bedst medarbejderne i forvaltningen og ude i institutionerne til optage og bruge 
denne her vision? 
 
Jeg tror at ”learning by doing” er den bedste måde. De skal kunne se at det ved eksemplets magt at 
du  kan fremme forskellige ting, de skal kunne se at der er noget der går i den rigtige retning i 
forhold til at arbejdet er mere helhedsorienteret. Kigge mere på den enkelte medarbejder og det 
enkelte barns ressourcer. Det tror jeg man kan se massere af eksempler på, men man kan også se 
eksempler på det modsatte og derfor vil jeg sige at visionens succes og arbejdet med den, det er 
afhængigt af de ledere og de medarbejdere der skal føre den ud. I den rolle og i den sammenhæng 
spiller jeg som direktør en nøglerolle som rollemodel. Lever jeg op til det om åbenhed, lever jeg op 
til det omkring at sætte mig i spidsen for at styrke den faglige bæredygtighed i forvaltningen. Ligger 
jeg op til kreativ løsning osv. som er nøgleformuleringer i vores vision 
 
Er der nogen steder, omkring arbejdsgange, hvor man kan se at visionen er blevet optaget? 
 
Jeg synes at man kan sige at vi har en distriktsstruktur hvor man kan sige at noget af den her 
helhedstænkning er på plads, men jeg synes også at man kan sige at vi har en vej at gå endnu i 
forhold til at få den her vision oversat til så også og være klarere sigtelinier og hovedlinier i den 
måde vi arbejder på i praksis. Der bliver man nødt til at have noget tålmodighed, der bliver 
borgerne desværre nødt til at have noget tålmodighed, politikerne og medarbejderne bliver nødt til 
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at have noget tålmodighed, men vi skal nok der hen, men jeg tror at der går et stykke tid og det 
bliver bare hårdt arbejde og vedholdende ledelsesmæssigt ansvar, der vil være afgørende for om det 
lykkes.  
 
Har der været problemer med at få implementeret visionen i og med der er et lovkrav om at der skal 
være en sådan? 
 
Nej men det er jo ikke nogen gunstig situation, det er som jeg sagde, ikke nogen ideel situation. Jeg 
tror faktisk at det er for tidligt at vurdere på om det har skabt vanskeligheder. Det tror jeg faktisk at 
jeg k´an svare meget mere på hvis i kommer igen om otte måneder. Fordi det er ikke alle problemer 
der er ved den her fusion jeg har opdaget endnu hvis I forstår hvad jeg mener. 
 
Den overordnede vision har et lidt andet ophav, er af nogle borgmestre fra de respektive gamle 
kommuner 
 
Det er de fem gamle kommunalbestyrelser og de gamle amtspolitikere der har lagt navn til den på 
en konference. 
 
Hvordan påvirker det den nye vision? Står man nu og siger at det er nu os der tegner kommunen så 
nu skal vi ud og lave en reel vision for hele kommunen, og i forlængelse heraf hvordan vil man nu 
betegne den vision der nu har været gældende i… 
 
Men også her tror jeg det er vigtig at sige at også her er der tale om et dynamisk værktøj. Jegt mener 
at visionen for kommunen er en inspirationskilde når de enkelte udvalg/byrådet skal vedtage 
politiker; børnepolitik, skolepolitik kulturpolitik, sundhedspolitik, miljøpolitik og man skulle helst 
kunne læse det også i det her værk. Og det mener jeg sådan set at man kan. At der er en 
oversættelsesværdi fra visionen til den sammenhængende politik i Næstved eller til kulturpolitikken 
som vi har undervejs i forhold til proces. Så tror jeg at vores kommuneplanstrategi bliver næste sted 
hvor der overordnet tværgående kommer til at arbejdes med politikformuleringer der måske på den 
ene side tager afsæt i den gamle vision for Næstved kommune om at være den ledende kommune i 
region sjælland omkring det med at klæde børn og unge på til fremtiden og det med at have kultur, 
gode kulturtilbud i byen og på lang osv. det skal så foldet videre udi forhold til den 
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kommuneplanstrategi der er i gang. Så også her kommer man til at arbejde med dynamik og 
ændringer undervejs. Jeg synes ikke jeg har haft vanskeligt, som direktør, at forholde mig til den 
strategi. Man kan altid diskutere når man laver sådan nogen visioner om man skal lave dem så man 
skal stå meget på tåspidserne for at kunne nå eller man skal stå lidt mindre. Man kan også diskutere 
hvor meget man skal overspille eller underspille. Jeg tror det har været meget fornuftigt at have en 
vision om at blive en ledene kommune i region sjællang, men det skal man også huske at det er der 
også 16 andre kommuner i region sjællang det gerne vil være eller i hvert fald nogle af de store 
bykommuner som Holbæk, Roskilde og Slagelse. 
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Interview med respondent C 
 
Vil du beskrive din rolle som leder af ledelsessekretariatet? 
 
Der er et ledelsessekretariat i hver af de fire forvaltninger. I Børne- og kulturforvaltningen, der 
dækker over 40% af de ansatte og bruger 40% af budgettet, er det organiseret anderledes end i de 
andre forvaltninger. Fx er der bevaret en del administrative opgaver i de enkelte fagafdelinger.  
Min opgave er at sikre helhedsorienteringen eller tværfagligheden.  
Jeg er forvaltningens kontaktled til de tværgående enheder (løn- og personale og it)  
Jeg skal sikre: det udviklende arbejde, arbejdet med dokumentation og evaluering, og som sagt det 
tværgående samarbejde. 
Jeg er forvaltningens libero (primært en fodboldanalogi, men vi tager også lortet en gang i mellem) 
Tidligere børne- og kulturchef. 
 
Kan du beskrive ledelsessekretariatets funktion? 
  
Det er en organisation, der er ny, men bygger på en del af det gamle. Vi har fx en konsulent, der 
kun har med daginstitutionsområdet at gøre, det har vi ikke for de andre områder. ”Det er en 
besynderlig historisk konstruktion.”  
En af vores opgaver er at koordinere integrationsnetværket.  
Det er vores opgave at lave politikker på de respektive områder (fx ”sammenhængende politik for 
børne- og ungeområdet i Næstved”)  
Vi har ansvaret for nogle nye projekter: Næstved er modelkommune for ”ungdomsuddannelse til 
alle” og for den nye folkeskole? På skoleprojektet er det nok primært skoleafdelingen der faciliterer 
det.  
 
I opererer med to forskellige slags konsulenter. Dem der er tilknyttet fagafdelingerne har med tilsyn 
og rådgivning at gøre og konsulenterne i ledelsessekretariatet har med udvikling at gøre.  
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Det er fastholdt. Den konsulent (i ledelsessekretariatet) der har med daginstitutionsområdet at gøre 
– udviklings- og kvalitetskonsulent hedder det vist – arbejder med at implementere læreplaner, 
generelle og specifikke pædagogiske udviklingsprojekter.  
 
Nu skal vi tale om visionerne. Der er både den for hele kommunen, ”oplæg til organisering” og 
”sammenhængende politik for børne- og ungeområdet”. 
 
Jeg vil gerne sige til den sidste at der lavet for at imødekomme et lovkrav fra serviceloven. Vi har 
igangsat en ny proces der er mere involverende og derfor også forhåbentligt nemmere at 
implementere.  
 
Hvad har din rolle været i forbindelse med udarbejdelsen af visionerne? 
 
Jeg har ikke haft noget med den for hele kommunen at gøre. ”oplæg til organisering” har jeg været 
med til som en del af børne- og kulturledelsen. Det er direktøren og en tidligere chefkonsulent der 
har været ”penneførere” på den.  
Det er mig der er og har været ansvarlig for processen omkring ”sammenhængende politik”  
 
Hvad har været vigtigt for dig at få med i visionen? 
 
Jeg har kæpheste både positivt og negativt. Jeg har det dårligt med relative visioner. Fx at være den 
ledende eller førende kommune. ”Et fyrtårn er ikke til for øens beboere, men for andre”. Der er en 
dobbelthed mellem at rette fokus på borgerne i kommunen og at profilere kommunen udadtil.  
En anden kæphest er mangfoldighed. Det er et godt, bredt dækkende ord. De sociale dimensioner og 
fællesskabstænkning er også vigtigt. 
 
Hvad er den største forskel mht. arbejdsgange på den gamle (Fladså) og den nye kommune? 
 
Der er to primære grunde til ændringer: 
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1) Jeg har fået en anden stilling. Jeg arbejder med et samme område, men jeg sidder ikke 
længere i toppen af organisationen. (var tidligere forvaltningschef). Jeg har også mistet 
meget af bunden, idet der er et meget større apparat under mig.  
2)  Der er en række stordriftsulemper, såsom mere bureaukrati, mindre helhed og overblik og 
øget distance, som vi prøver at undgå. Samtidig er der nogle stordriftsfordele, bl.a. i form af 
øget faglighed på nogle områder og bedre adgang til faglig bistand på en række områder. 
 
Det politiske liv har også ændret sig væsentligt. 
 
Hvordan bidrager ledelsessekretariatet til at ”sikre en effektiv opgaveløsning af høj kvalitet”? 
 
Vi gør det i forbindelse med alt det kommunikative. Internet; intranet; nyhedsbreve etc. Vi gør det 
som tovholdere for det tværgående samarbejde.  
Men det er en opgave som kun lige er begyndt. Chefgruppen består af den tidligere Næstved 
kommunes chefgruppe og mig. Det har nogle umiddelbare store fordele. I var, sammenlignet med 
mange andre kommuner, meget driftsikre fra dag 1.  
Det gælder ikke for omsorgs- og sundhedsforvaltningen, der kun har en i chefgruppen fra gl. 
Næstved.  
Omvendt har det også nogle ulemper, idet der måske ikke har været fornyelse som der har været 
mulighed for. Desuden er der en fare for at dem fra gl. Næstved mere kommer til at se det som en 
udvidelse frem for en vision. Det har været drøftet meget, ikke mindst fra direktørens side, men det 
kan ikke undgås helt – det er nemt, når man er presset, at gøre som man plejer og vores forvaltning 
har haft en ”plejer”.  
 
Hvordan lader visionen sig omsætte ned igennem systemet pt.? 
 
Det gør den i stærkt begrænset omfang. Drift er det der i den grad fylder. Samtidig har vi en presset 
økonomi. Der er et stort pres på os, i forhold til at opfylde pasningsgarantien, da der kommer flere 
og flere børn. Det betyder at værdiimplementeringen bliver sat i baggrunden.  
Ledelsessekretariatets opgave er at italesætte værdierne, når der luft nok til at der er nogen der hører 
efter – det er der ikke lige nu.  
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Er der nogle konkrete problemer, der gør det besværligt at implementere visionen? 
 
Der er et ønske om at opretholde vejledende timetal på skolerne, selvom økonomien kun lige 
nøjagtigt er til det. Sådan nogle økomisk-praktiske problemer har vi mange har. Vi har øgede 
udgifter på området og vi ved ikke helt hvorfor.  
Indtil videre har visionsarbejdet ikke været så koordineret. Kommunens overordnede vision er ikke 
til diskussion, så vi skal i gang med at tilpasse vores vision til den. Vi skal også koordinere med 
politikker på andre områder. Vi er i gang med en sundhedspolitik, hvor vi diskuterer, billedligt talt, 
om vi har 3,5 mio. eller 3,5 mia. kr. De 3,5 mia. forstået på den måde at en sundhedspolitik griber 
ind i alt andet i kommunen.  
Der er et overbliksproblem i forhold til koordineringen af visioner og politikker, både horisontalt og 
vertikalt.  
 
Hvor i forvaltningen ligger ansvaret for at visionen kan lykkes? 
 
Den ligger altid i toppen, hos ledelsen. 
Der er tre ledelsesredskaber. Eksemplet, dialogen og monologen. Visionen er monologen. Der er 
ingen tvivl om at monologen sjældent har den store gennemslagskraft. Det vigtigste redskab er 
oftest eksemplet. De visioner vi signalerer at vi ønsker skal gennemføres, har væsentligt større 
gennemslagskraft end det vi skriver. Økonomi er en væsentlig faktor. 
 
Kan du på nuværende tidspunkt se at visionen har haft indflydelse på arbejdsgange eller lignende 
hos medarbejderne? 
 
Nej! Jeg kan ikke se ændrede arbejdsgange hos mine medarbejdere, da jeg ikke har haft de 
medarbejdere før.  
Den gennemgribende værdi i hele organisationen er helhedstænkningen. Og det er mine 
medarbejderes hovedopgave. På den måde kan man selvfølgelig godt se det.  
 
Får du noget respons på visionen fra dine medarbejdere? 
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Nej. Når der refereres til noget, er det næsten altid kommunens overordnede vision. Der har vores 
forvaltnings vision, slet ikke den gennemslagskraft.  
 
Hvad er din oplevelse af implementeringsforløbet indtil nu? 
 
Det er meget lidt, at der refereres direkte til visioner. Der har været værdidebat og et værdiseminar, 
i forbindelse med udarbejdelsen af ”sammenhængende børne- og ungepolitik” i anden omgang.  
Politikerne refererer jo heller ikke til visionen, når der tages beslutninger. Visionen har ikke den 
styrende effekt, som man måske kunne drømme om. Det er de nogle tal der har i stedet for.  
Den overordnede vision er et produkt af de gamle kommunalbestyrelsers sammenrend for to år 
siden. Ejerskabet til den er diskutabelt. Vi har en proces i gang, som jeg tror bliver meget mere 
styrende; kommuneplansstrategien. Der skal være en udviklingsplan for en kommune og den drøfter 
vi i øjeblikket og den er faktisk temmelig visionær.  
Kommuneplansstrategien vil, tror jeg, højere grad være styrende og bærende i kommunen end den 
vi har nu.  
 
Hvor langt er i med kommuneplansstrategien? 
 
Man har vedtaget en hvidbog. Der har været et konsulentfirma og interviewe politikerne enkeltvis 
og der har været et seminar, hvor der er blevet vedtaget nogle overordnede værdier for kommunen. 
Der er også blevet udpeget nogle fokusområder. Vi har en arena-drøm, som er lidt anderledes end i 
andre kommuner. Den er tænkt som arena og sundhedscenter. Den er tænkt ind i kommunens 
sundhedspolitik. Den skal være for kommunens borgere.  
Jeg tror at kommuneplansstrategien bliver en anderledes strategi. Det er dem der sidder med 
ansvaret der har lavet den. Politikerne er valgt, embedsværket kender deres opgaver etc. Nu sidder 
vi med en vis viden om hvad det er for en kommune vi har strikket sammen og nu laver vi en 
vision. Den tror jeg vil afløse flere af de papirer vi sidder med (visionerne).  
 
Hvornår ligger den færdig? 
 
Kommuneplanen laves ud fra strategien. Strategien ligger færdig i august. Det er den er 
visionsdannende og målsættende. Et vigtigt punkt i strategien er at man forudsætter optimal drift. 
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Det handler om udvikling. Man må gå ud fra at en kommune som Næstved må kunne levere en 
ordentlig drift, oven i købet til konkurrencedygtige priser. Det tror jeg er en letsindig forudsætning. 
Hvis man vil en optimal drift, så må man strategisk prioritere den.  
Det er en diskussion om, hvad det er man signalerer, når man forudsætter at 90 % af vores 
medarbejderes job er optimalt udført. Er det personalepolitisk fornuftigt og er det realistisk. 
 
Hvordan kan man skabe vilje og engagement hos medarbejderne, så visionen og omstillingerne får 
den ønskede effekt?      
 
Jeg tror det var Lars Goldschmidt (DPU?), der sagde at det her bliver ikke en fusion, det bliver en 
selektion. Forstået på den måde at over de næste par år forsvinder de medarbejdere, der ikke passer 
ind. Jeg håber og tror at han tager fejl, men jeg kan godt se pointen. Når man kommer som ny 
medarbejder et sted, så er man indstillet på at danne relationer og dem der er der i forvejen er 
indstillet på at hjælpe på plads. Dem der kom fra de små kommuner, vidste godt at de ville være 
nye, men dem fra gl. Næstved troede det ikke. De har opdaget hvor meget vi andre fylder og hvor 
meget vi siger: ”der er ikke noget plejer”.  
Jeg tror på at for at skabe udvikling, skal der være en krise. Den må ikke blive for stor. 
Jeg tror krisen er tilpas stor til at gøre os udviklingsorienterede, organisatorisk indadtil. Men at 
krisen mht. ambitionen om serviceniveau med de midler der er til rådighed, måske er for stor.  
Det skyldes at vi er i vækst, midt i en omstillingsfase. Der er nogen der har sagt at en 
kommunesammenlægning er som at skifte hjul på en bil mens man kører. Når vi er vækst kan man 
sige at vi accelererer. Det er farligt at være i vækst, hvis man ikke kan håndtere det.  
Jeg tror der er meget behov for at politikerne besinder sig på situationen og for afklaret deres 
organisation og magtkampe. Hvor vi før måske havde fem partier, har vi nu fem partier, hvor hvert 
parti er delt op i nogle forskellige kulturer. Det er meget tydeligt at mærke hvem der kommer fra gl. 
Næstved og hvem der kommer fra en markant position i en af omegnskommunerne. Der er en 
pragmatisme til forskel.  
De værdier og visioner som politikerne i virkeligheden ønsker at honorere at vi virkeliggør, de 
bliver først synlige når al den interne organisation er på plads.  
Der er rigtig mange mennesker, der skal danne relationer. Man skal ikke underkende relationers 
betydning og de er blevet revet fra hinanden og skal genetableres. 
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Kan du pege på nogle arbejdsgange, der kan forbedres hele vejen ned i forvaltningen for at man kan 
arbejde sig tættere på visionen? 
 
Jeg ved ikke om borgerne oplever at serviceniveauet ikke er højt nok. Vi har ikke sparet og slet ikke 
på børne- og kulturområdet. Der er selvfølgelig nogen der har mistet. I Holmegaard og Fladså har 
man været vant til en højere normering på dagtilbudsområdet. Men Fuglebjerg og Næstved har fået 
løftet niveauet lidt. Problemet er at dem der har mistet har oplevet det, mens dem der har fået lidt 
mere, ikke opdager det. Jeg tror egentlig at vi kommer til at udnytte vores ressourcer meget mere 
effektivt end vi nogensinde har gjort.  
Der er meget få arbejdsgange der alene kan beskrives ud fra nogle procedurer. Selvfølgelig kan man 
lave et LEAN-projekt eller et arbejdsgangsanalyseprojekt, men jeg tror det vigtigste er at få 
etableret de her relationer. Det handler om at få etableret de reelle kommunikationsveje. Det farlige 
er, hvis man får lavet for få eller ”hemmelige” kommunikationsveje. Derfor er det vigtigt at 
ledelsen er åben.  
Vi er meget opmærksomme på at der ikke er noget der er forbudt at sige. Det er ikke altid det 
lykkes, for nogle gange siger folk noget, der gør ondt at høre  - det er ikke altid vi har 
rummeligheden til at høre det. Men vi prøver at støtte hinanden meget i chefgruppen, så vi får 
etableret de her relationer og derigennem rationelle arbejdsgange.  
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Interview med respondent D 
 
Vil du beskrive din funktion som afdelingschef – både konkrete opgaver og baggrund: 
 
Fagchef – har ansvaret for skoleområdet, herunder ungdomsskoler, naturskoler og klubber.  
Tilrettelægger budgetter og sikrer at der bliver lavet de sager der hører til i forhold til 
planlægningen. 
Har det personaleledelsesmæssige ansvar både for forvaltning og for skolelederne i kommunen. 
Refererer til børne- og kulturdirektøren. 
Har ansvaret for at der bliver lavet tilsyn med skolerne. Har også en opgave med det pædagogiske 
tilsyn med Skolernes integrationscenter, daghøjskolen, privatejede opholdsstedsskoler osv. 
 
Hvordan har du oplevet sammenlægningsprocessen? 
 
 Jeg forholder mig mest til folkeskolerne. Det er to forskellige kulturer der mødes, med den store og 
de små kommuner. De små kommuner er ens på nogle punkter, selvom der er store indbyrdes 
forskelle. I to af de små kommuner har der ikke været en leder af skoleområdet – det har været en af 
skolelederne der har fungeret som en slags fællesleder, selvom der har været en forvaltningsleder 
med det overordnede ansvar. Strukturen gl. Næstved var meget som den er nu. Jeg var også 
skolechef før – men det var ikke givet at det skulle være sådan. Fordi vi har haft så forskellige 
organisationsformer har det været nødvendigt at undersøge tingene meget grundigt  - hvad er det for 
et serviceniveau man har haft og hvilke værdier skal vi have med ind i fællesskabet. Vi har 
fokuseret på at vi har lavet en nu 6. kommune. Vi har ikke ’kørt den store kommune ud’, selvom det 
har været fristende at sige, at vi har erfaringen med at håndtere mange skoler.  
Vi har også været meget fokuseret på de forskellige politiske tiltag  - bl.a at man ikke ville 
nedlægge skoler. Det har betydet at vi har måttet flytte nogle ressourcer, så vi ikke teknisk har 
lukket nogle skoler. I gl. Næstved var vi styret af nøgletal og afsat et beløb pr. elev pr. år, mens man 
i andre kommuner har haft meget specifikke beløb til meget specifikke aktiviteter.  
Vi er først nu ved at være færdige med at få de sidste ting på plads, bl.a. mht. fordeling af 
ressourcer. Pga. af det forskudte skoleår kører økonomien i de gamle kommuner indtil 1/8. Det er 
først nu vi er i gang med at harmonisere personaledelen på de enkelte skoler (eller virksomheder). 
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Har du spillet en rolle i tilblivelsen af visionerne i forvaltningen? Altså den specifikke vision for 
børne- og kulturledelsen.  
 
Ja. ”Vi har drøftet det utrolig meget i børne- og kulturledelsen som helhed” Vi har også haft den 
ude til høring. ”På skoleledermøder har den været drøftet og gennemgået. Hvad er det for nogle 
værdier vi lægger til grund?” Vi har for nylig truffet en afgørelse om, hvordan vi agerer i forhold til 
de visioner og de mål der er for ledelse og hvordan man bakker op omkring den fælles vision.  
”Det er ikke et skønmaleri på væggen, som vi ikke har øje for. Det er faktisk en ledestjerne”  
 
Det er nogle konsulenter, der har siddet og skrevet den (visionen) og så har vi haft den til drøftelse i 
børne- og kulturledelsen.  
Der står fx et ord som ordentlighed. Det bruger jeg meget. Ved MUS-samtaler med skolelederne 
taler vi om hvad det er vi gør når vi mener vi handler redeligt og ordentligt.  
Det er vigtigt for os at få tygget visionerne igennem. Det er nogen der skal sive ud i organisationen 
og have mening og betydning i organisationen.  
”Det er helt ud til den enkelte medarbejder at det skal have virkning.” Det skal være den enkelte 
lærer og pædagog, der skal vide hvad det betyder.  
 
Hvor langt er man med at brede det ud? 
 
Jeg har gjort meget ud af, sammen med lederne i systemet, at sige, det er det her vi agerer efter. Så 
er det jo ledernes opgave at bringe det videre ud. Jeg deltager også i personalemøder, hvor jeg står 
og taler om de der ting. Hvad er det for nogen værdier som skal præge vores fælles skolevæsen? Jeg 
taler om ”os” som et fælles skolevæsen og som børne- og kulturforvaltningen som et 
forankringspunkt. Personalet er ikke kun en del af den enkelte skole. De skal føle ejerskab.  
 
Er der ting, der har været vigtige for dig at få med i visionen? 
 
Børnene skal trives og de skal lære noget. Det er det bærende element – det er det vi er her for. Det 
lægger vi meget vægt på fx når vi ansætter nye skoleledere. Helhedsperspektivet er også vigtigt, 
derfor samarbejder vi meget med både daginstitutionsområdet og børne- og ungeafdelingen, der 
tager sig af de børn og unge, der har problemer.  
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Hvilke erfaringer fra gl. Næstved er videreført i den nye kommune? 
 
Det er klart at vi fra gl. Næstved har en del erfaring mht. at drive en stor organisation, med en stor 
sagsmængde osv. Det kræver nogle rutiner og procedurer.  
 
Vi har ikke ubetinget trukket på erfaringer fra Gl. Næstved. Vi har gjort os umage med at trække på 
erfaringer alle steder fra.  
Vi er i gang med at lave en hvidbog med de forskellige skolers særkender. Der er stor forskel på de 
enkelte skolers kulturer, bl.a. fordi de driver skole på mange forskellige vilkår (små landskoler, 
store byskoler etc.) 
Vi har i sammenlægningsprocessen haft en styregruppe med en skoleleder fra hver af de gamle 
kommuner, der har skullet komme med indspark og sige, det her skal vi have med ind i det nye 
fællesskab.  
 
Hvilke administrative ændringer er der i den nye kommune? 
 
Vi har meget mere fokus på helheden, derfor holder vi fx meget længere møder i 
forvaltningsledelsen, fordi der er meget mere vi skal drøfte sammen.  
Den nye kommunaldirektør har holdt nogle cheffora, hvor vi har drøftet de overordnede værdier for 
kommunen. Administrationen er ikke så meget anderledes, men vi har fået nogle nye edb-systemer, 
bl.a. et nyt sagshåndteringssystem og nyt telefonsystem. Det har så også gjort at det har været nyt 
for alle.  
 
Hvordan lader visionen sig omsætte ned igennem systemet? 
 
Det er noget man tager til sig, men det tager tid. Vi kan ikke se om den er bredt ud, før de første 
virksomhedsplaner kommer ind. Det vil være de første beviser. Men det endelige bevis kommer 
først, når det er omsat i handling. 
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Kan du se nogle problemer med  hensyn til omstillingsevne osv.? 
 
Ja, men jeg tror ikke det har noget med kommunesammenlægningen at gøre. Mht. de gamle visioner 
har der også været stor forskel på hvor meget visionerne er blevet brugt. 
Vi har et eksempel på at den nye vision er blevet brugt til at sige: ”det er sådan det skal foregå i den 
nye organisation”. Der er så kommet et argument med at det gamle altid har fungeret. Den 
indstilling er uforenelig med Næstved kommune.  
 
Hvordan har visionen indflydelse på medarbejdernes dagligdag pt.?  
 
Det er nyt for nogle af dem fra de gamle kommuner, at der fra centralt hold bliver meldt nogle 
indsatsområder ud. Fx er et af indsatsområderne for skoleåret 07/08 ”sundhed og bevægelse”, tror 
jeg det kom til at hedde. Det blev modtaget godt. Men vi har samtidig en målsætning om 
rummelighed, så der er plads til den enkelte virksomheds måde at gøre tingene på.  
 
Har der kun været positive tilbagemeldinger eller har der også være nogle mere skeptiske?  
 
Der har været meget skepsis i forhold til om man bliver ”mast” i en stor kommune – om nærheden 
forsvinder. Vi har en række situationer, hvor man oplever at nærheden er lige så stor nu som før. 
Det er blevet meget almindeligt at rette henvendelse direkte til en direktør eller borgmesteren. Det 
gør man ligeså meget i den store kommune, som i de gamle.  
Fordi vi er så stor en kommune er vi nødt til at have en struktur, der sikrer at vi har styr på de 
enkelte sager. Det nytter ikke noget at en sag kommer helt uden om systemet.  
 
Har du fået noget respons på visionen fra medarbejderne? 
 
Ja, mange skoleledere har sagt at den er de meget enige i. Mange skolebestyrelser har brugt den i 
forbindelse med budgetplanlægningen for næste skoleår. Den er også blevet brugt til at argumentere 
imod kommunen – ”I siger at I vil være en kommune, der er attraktiv for børnefamilier. Så holder 
det ikke at i skærer ned på SFO’ernes åbningstider.”  
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Hvor i forvaltningen ligger ansvaret for at visionen bliver implementeret ordentligt? 
 
Det ligger i kulturledelsen. Dvs. direktøren, vicedirektøren og afdelingscheferne. Det er vores fælles 
ansvar.  
 
Er der nogle ting der kan forbedres, hvis du kigger på hvordan det første kvartal er gået? 
 
”Vi er præget af, både at være i en udviklingsfase og også skal have en sikker drift”. Det er blevet 
meldt ud fra kommunaldirektøren, at sikker drift går forud for udvikling. Jeg er stærkt presset med 
hensyn til at planlægge skoleåret, så skolerne kan komme i gang med deres planlægning.  
”Man kan ikke sejle to skibe på en gang, men det er i virkeligheden det vi har gjort det sidste år”.  
 
Kan du sige noget om hvor langt man er med visionen? 
 
Sikker drift er det primære, men vi er rigtig langt, især sammenlignet med andre kommuner. Alle 
politikker osv., der er krav om, er på plads til tiden. Vi er kommet et godt stykke af vejen, men der 
er selvfølgelig en del opgaver endnu, især mht. det værdimæssige. 
 
Der står i ”oplæg til organisering” at ”afdelingscheferne skal aktivt bidrage til at skabe vilje og 
evne til forandring”. Hvordan gør du det? 
 
Det er vigtigt at man taler om hvad det er der det vigtige. På skoleområdet har vi gennemgået en 
harmonisk proces, hvor der har været stor opbakning. Det har været en meget åben proces, hvor der 
har været mulighed for at byde ind, fx i forbindelse med budgetlægningen. Hvis man har haft 
muligheden for indflydelse, føler man også mere ejerskab end man ville have gjort hvis vi havde 
lavet det hele i forvaltningen.  
På den måde kommer de værdier, der har en betydning også frem.  
Det er okay at synes at det har været/ er hårdt  - så taler vi om hvordan vi prioriterer tingene.  
 
Har du fået nogle redskaber til at føre visionen ud i livet? Eller ligger det mere implicit i visionen? 
 
Et af redskaberne er personalemøderne. 
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Vi haft et kulturbrobygningsforløb – det kan man godt sige er et redskab. 
Alle har også skiftet kontorplads, selvom det måske ikke har været nødvendigt. Så er det så at sige 
nyt for alle.  
 
Har du været med til at give medarbejderne nogle værktøjer? 
Vi er inddelt i tre søjler; IT, specialpædagogisk team og det administrative. Der er personalemøde 
en gang om ugen i de tre grupper, hvor jeg kommer hvis der er behov for det og så er der et samlet 
personalemøde hver anden måned. Det er visionen og værdierne der kommer på dagsordenen.  
 
Hvordan oplever du det tværgående ledelsessekretariats rolle?  
 
De har en lidt anden rolle, end det skal blive til. Det er hos dem alt det tværgående skal være 
forandret. Det er dem der skal sikre helhedsperspektivet.  
Men de har fået opgave i forhold til nogle mere driftsprægede ting. Bl.a. ligger problemerne 
omkring distriktskontorerne hos dem. Meget af deres energi bliver brugt på nogle driftsprægede 
ting, hvor det mere var tiltænkt at de skulle fokusere på det tværgående og udviklende arbejde. Det 
skal nok blive anderledes med tiden. 
 
Det er ledelsessekretariatet der har ansvaret for at sikre en ensartet sagsbehandling.  
De arbejder også med en  proces omkring klagesager, hvor det handler om at samle op på dem og 
tage ved lære af dem.  
De har taget fat om opgaven omkring det politikbeskrivende – det ligger der.  
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Interview med respondent E 
 
Hvis du vil starte med at beskrive lidt om din funktion som afdelingschef og hvordan og hvor du er 
havnet i den? 
 
Respondent E: Jamen min stilling er jo daginstitutionschef i Næstved kommune, og den er jeg 
havnet i ved en ansøgningsrunde, intern ansøgningsrunde, her for et lille årstid siden, hvor vi var 
igennem forskellige tests både skriftlige tests og personlige interview med et konsulentfirma, og jeg 
havde i den sammenhæng søgt om at blive daginstitutionschef i Næstved kommune, der var jeg 
også i gammel Næstved, og det var så mig der fik tilbudt, fik jobbet som daginstitutionschef her for 
knap et årstid siden, eller omkring et års tid siden. Så det er min baggrund for at sidde her i dag og 
derudover har jeg siddet som daginstitutionschef i gammel Næstved i ca. 15 år, så derfor har jeg en 
vis indsigt, kan man sige, i området og hvad der sker. Det er baggrunden. 
 
Hvordan er din funktion og hvad er det du rent faktisk tager dig af? 
 
Respondent E: Jamen altså det er jo selvfølgelig alt, i virkeligheden er det alt, lige fra at være den 
der sørger for at arbejdet blandt de tolv medarbejdere jeg har er fordelt rimeligt, tager mig af klager 
hvis det er klager som medarbejderen ikke selv kan klare så plejer jeg sådan set i virkeligheden at 
være første klageinstans, sørger for at de oplæg vi laver til politisk behandling er i orden og kan 
klare at leve op til de krav som jeg har for at sagerne skal være veloplyste og velbeskrevet, og 
sørger for at skabe eller vedligeholde kommunikationen, kan man sige, mellem de 60 
daginstitutioner vi har, og så det politiske udvalg, og forvaltningsledelse, altså ende de signaler 
videre som kommer fra politikerne til daginstitutionslederne og bestyrelserne og mine egne 
medarbejdere i afdelingen og ligeledes  sørge for at sende de signaler videre, som kommer fra 
institutionerne, bestyrelser til politikerne. Lave sager når det er nødvendigt, være med i forhold til 
strategiudarbejdelsen på området, planer for hvad vi skal lave det kommende år, lave oplæg til 
budgettet, enten det så kommer nedefra institutionerne eller det kommer som et krav fra politisk 
hold i forhold til budgetdirektivet med de rammer som der nu engang bliver givet år efter år for 
budgettet, ikke? 
Så i virkeligheden synes jeg det er en rigtig rigtig blandet landhandel, så er der selvfølgelig alt det 
som handler omkring kommunikationen og sikringen af helhed, kan man sige, dels i forvaltningen, 
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på hele børneområdet, hvor jeg jo er en væsentlig del af sikringen af helheder der, sammen med de 
andre chefer, og så er jeg jo også en væsentlig del i forhold til at sikre, kan man sige, 
sammenhængen med andre kommunale forvaltninger, og samarbejde med teknisk forvaltning, 
personalekontorer, økonomiafdelingen og hvem vi nu i øvrigt samarbejder med, ikke? Så jeg synes 
det er en blandet landhandel, kan man jo sige. 
 
Så er der lidt om sammenlægningsprocessen, hvordan har du oplevet processen fra din stol? 
 
Respondent E: Jamen jeg har nu oplevet en proces som startede for næsten to år siden, er det vel  
efterhånden hvor der gik lang tid med at snakke om at nu skulle vi være en ny stor kommune, og vi 
har lavet mange undersøgelser omkring serviceniveau, økonominiveau i de fem kommuner, som har 
været baggrund for oplæg til de politiske beslutninger om harmonisering af serviceniveauet og har 
været brugt i sammenhæng i forbindelse med budgettet, hvordan får man budgettet i en stor 
kommune til at hænge sammen, og hvilke krav ville der være til budgettet i 2007 fra overordnet 
side, og hvordan har vi så kunne lokalt eller decentralt udmønte eller lave beskrivelser af hvad ville 
konsekvenserne være hvis vi harmoniserer, ikke på 100 pct., men et lidt lavere, hvad er så 
konsekvenserne, hvordan vil borgerne, hvordan vil institutionerne, hvordan vil børnene mærke det? 
Altså for mit område. Det jeg synes, jeg synes jo sådan set vi er kommet hurtigt i gang, jeg synes 
også vi også, i forhold til det område, hele børneområdet, er kommet hurtigt i gang med at have 
sådan en, starte med at have sådan nogle egentlige ledermøder med de repræsentanter fra de fem 
kommuners børneområde, altså ledere der hvor vi arbejdede der og børstede rigtig rigtig mange 
ting, og så har vi selvfølgelig i hele 2006 haft forbandet travlt, fordi vi havde både en daglig drift, 
det var jo ikke sådan at borgerne i gamle Næstved holdt op med at ringe eller at institutionerne i 
gammel Næstved holdt op med at ringe fordi vi havde en ekstra opgave. Så vi har haft forbandet 
travlt, det har alle i virksomheden, det er ikke kun lederne, det har medarbejderne også mærket det i 
større eller mindre omfang og man kan sige at her fra 2007 har medarbejder især oplevet det fordi at 
der har været sindssygt travlt med en masse, i virkeligheden en masse praktiske ting som også har 
været nye, ikke bare det at, nu ved jeg ikke om vi går over til det nu, men prøver jeg, så kan i bare 
stoppe mig, men det med at de fem kommuner blev slået sammen og vi har lavet øvelser om 
hvordan vi fik placeret medarbejderne, hvordan fik vi dimensioneret de forskellige afdelinger, hvor 
mange medarbejdere skulle der være, og hvem skulle det være. De har jo haft de samme ønsker, 
medarbejderne, hvor kunne jeg tænke mig at blive placeret. De har haft samtaler med de ledere hvor 
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de har søgt ind, så det har jeg jo selvfølgelig også været med til i forhold til de medarbejdere, som 
har søgt på daginstitutionsområdet. 
Vi har lavet os en masse forestillinger, vi har lavet en masse øvelser inden, men i virkeligheden der 
hvor vi oplever, nu sker sammenlægningen, altså efter januar, hvor vi så samtidig med at vi bliver 
sammenlagt og skal prøve finde nye arbejdsformer, hvordan samarbejder tolv medarbejdere på den 
nye måde, når vi nu kommer fra tre, nej mine medarbejdere kommer så fra fire forskellige 
kommuner, ikke fra fem. Jeg har ikke nogle fra den ene af dem. Men alene det at skulle samarbejde, 
helt ned i det daglige, hvor henter man en blyant henne?  For dem som ikke er vant til at sidde i det 
her hus som kommer ind udefra, hvor er kopimaskinen, hvor er… Alle de der helt dagligdagsting, 
samtidig med at vi alle sammen har fået nye telefoner, som havde lidt svært ved at virke i starten. 
Vi har alle sammen fået nyt IT, så der var ingen der var ligesom kendt med de tekniske værktøjer. 
Vi har alle sammen fået et nyt journalsystem, som hedder E-DOC, det ved jeg ikke om I har hørt 
om? Men det er sådan et journaliseringssystem, som vi skal oprette sager, som vi skal bruge til at 
journalisere alle vores papirer osv. Så man kan sige, at alle de helt basale ting, som i virkeligheden 
bare er nogle værktøjer man bruger i det daglige, man tænker ikke over hvorfor man bruger dem, og 
hvad man skal bruge dem til, man gør det bare. Det var også nyt, så man kan sige, det skulle også 
lige på plads, så der var meget…Jeg tror der var meget, jeg synes jeg oplevede både hos mig selv, 
også mine medarbejdere at der i virkeligheden var meget stress i starten, fordi alt det som var rutine 
i det gamle system var ikke rutine mere, det skulle vi også finde nye veje og gøre ikke? Så jo det har 
været ret hårdt. 
 
Hvis vi nu går over at snakke til lidt om de visioner der ligger for forvaltningen, der ligger jo både 
den der oplæg til organisering og så ligger der den sammenhængende politik, så ligger der den helt 
overordnede for kommunen. Hvordan har din rolle, eller din og dine kollegaers rolle været i 
forbindelse med at udarbejde den her vision, altså hvor meget er i blevet hørt? 
 
Respondent E: Jamen i forhold til, vi kigger ikke i forhold til den allerøverste vel?, det er jo en 
politisk som er lavet på et tidspunkt, hvor jeg i øvrigt også deltog i det der møde på Grønnegades 
kaserne, hvor den også blev lavet for vel snart to år siden. Så er der den omkring vores visioner for 
børne- og kulturforvaltningen. Jamen, man kan sige, at det er noget af det som i virkeligheden er et 
af de store problemer omkring, eller de store udfordringer, sådan vil jeg hellere sige, i forhold til 
jeres, til også det I spørger om her nemlig, hvordan kommer man fra nogle visioner og nogle 
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overordnede mål ned til noget man kan se i dagligdagen? Jeg er så gammel rotte i faget, så jeg ved 
jo godt at det der med at få omsat visioner og mål til noget der også på en eller anden måde kan 
blive afspejlet i hverdagen det kommer ikke fra den ene dag til den anden det gør det heller ikke i 
Ny Næstved. Jeg vil ikke påstå at vi er der hvor man kan se, kan man sige, udløbere af vores 
overordnede visioner og en børne- ungepolitik som jo næsten lige er trykt. Jeg har lige set den i en 
trykt udgave, så det er første gang den er kommet i en trykt udgave. Jeg oplever i virkeligheden at 
det store arbejde er nu foranstående, dvs. at i alt hvad vi tænker, når vi nu på et eller andet tidspunkt 
for min afdeling skal til at lave en virksomhedsplan, så skal vi jo tage udgangspunkt i de 
overordnede ting, politikker der ligger, de overordnede visioner der ligger, og sige okay hvordan 
omsætter vi det her til noget vi praktisk kan genkende i daginstitutionsafdelingen? Det samme skal 
man gøre ude på en daginstitution på et tidspunkt, når nu vores børne- ungepolitik i nummer to 
udgave, hvor vi begynder den involverende proces, fordi I har selvfølgelig fået at vide at vi har 
lavet en hurtig proces, som ikke har været involverende, fordi det var et lovgivningskrav, at vi 
skulle lave sådan en børn- og ungepolitik, og nu skal vi til at lave den involverende proces. Det er 
min erfaring at det er det lange og seje træk, altså når man først har fået lavet den involverende 
proces, så kommer så processen ude på den enkelte institution med at sige okay nu har vi en børn- 
og ungepolitik i Næstved kommune, hvordan afspejler den sig så i den virksomhedsplan som vi 
laver, og med de lokale målsætninger som vi laver, og med de lokale målsætninger vi laver i vores 
medarbejdergruppe og sammen med vores forældre, ikke? Så man kan sige, jamen jeg har været 
med til at diskutere det udkast det har været til forvaltningens organisationsplan hvor der står noget 
omkring visioner og mål og nogle værdiord osv. ikke? Men i virkeligheden er vi ikke nået længere 
med den end at vi har…vi er sådan set enige om ordene, men vi har jo heller ikke i den 
sammenhæng hat lejlighed til at diskutere og har haft fundet tid til, eller har haft tid til at diskutere 
hvad mener vi virkeligheden med de enkelte fine ord, for der er jo ikke nogle af de ord som vi i 
virkeligheden er uenige i, men vi ved jo egentlig ikke om vi tolker dem på samme måde når de skal 
udmøntes i praksis altså det jeg oplever for eksempel som højt til loftet, er det også det din chef 
oplever som højt til loftet, er det også det som skolechefen oplever som højt til loftet, er det også det 
mine medarbejdere oplever som højt til loftet. Det er jo i virkeligheden der den spændende proces 
kommer. 
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Hvad er været vigtigt for dig at få med i visionen? 
 
Respondent E: Det har været vigtigt, altså visionen, papiret omkring forvaltningsorganisationen 
beskriver jo ud over nogle værdiord og noget vision også noget om hvordan vi rent faktisk noget 
om hvordan vi rent faktisk har fordelt opgaver mellem de forskellige afdelinger i børne- og 
kulturforvaltningen, og jeg vil sige at jeg tror nu nok at det er der hvor jeg koncentrerede mig mest 
om at få, kan man sige på plads, hvad var nu opgaverne for min afdeling, på overordnet plan. Og så 
selvfølgelig sikre mig at der ikke var nogle af de der visioner eller værdiord, som jeg umiddelbart 
ikke kunne se mig selv i. 
 
Hvis så skal snakke lidt mere om visionen og også lidt om din hverdag, hvilke erfaringer har du 
taget med fra din gamle, nu kan man jo sige at det er rimeligt meget den samme funktion du 
varetager, hvilke erfaringer har du taget med videre? 
 
Respondent E: Jamen jeg har jo i virkeligheden synes jeg har haft brug for stort set alle de 
erfaringer jeg har haft i den gamle kommune, altså gammel Næstved var også en relativ stor 
kommune i forhold til de fire kommuner som vi blev lagt sammen med, eller i forhold til de fem 
kommuner der blev lagt sammen. Så man kan sige noget af det som hat været rigtig rigtig godt for 
mig det har været at jeg i forvejen har haft en viden om hvordan man kunne organisere, styre og 
strukturere i en relativ stor organisation i forvejen. Jeg kom jo ikke fra en kommune hvor man kun 
havde fem daginstitutioner, fordi det er jo til at holde styr på, jeg kom jo fra en kommune hvor jeg i 
forvejen havde ansvaret for nogle og 40 institutioner, så det har sådan set ikke været så vanskeligt 
for mig at tænke nu er det lige pludseligt ikke nogle og 40 institutioner, nu er det 60 institutioner, 
det har været relativ enkelt, men selvfølgelig det der har været vanskeligt, det der skal bruges noget 
tid på det er det der med at når man har været i systemet i så lang tid så har man et indgående 
kendskab til også de enkelte institutioner og de enkelte ledere som man nu har under sig, og det skal 
der jo bruges noget tid på at få viden omkring de nye institutioner og de nye ledere, og så har vi 
brugt…det vil jeg ikke nævne i denne her sammenhæng, det kan være vi kommer ind på det 
senere…så synes jeg har brugt min ledelseserfaring igennem alle de mange år, altså det der med at 
holde hovedet koldt og kunne bevare overblikket, selv i situationer hvor opgaver har væltet ind af 
døren, hvor de skulle have været færdig stort set før de kom ind af døren, ikke? Og synes også jeg 
har…jeg har hvert faldt gjort mig bevidst inden vi nåede første januar, at min rolle fra gammel 
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Næstved til ny Næstved også ville blive anderledes, fordi min afdeling blev fordoblet fra seks til 12 
medarbejdere, og alene kan man sige det overblik jeg mente jeg at jeg havde før første januar det 
har jeg jo allerede fra starten erkendt, at det kan jeg ikke have i den nye organisation eller de nye 
kommune, så derfor er jeg nød til også at arbejde meget bevidst med at nogle af mine medarbejdere 
tager langt større ansvar og får langt mere egne opgave i forhold til at de selv må tage ansvaret og 
træffe beslutningerne, og det kræver så også igen at vi bruger en del tid på at snakke med hinanden 
om hvordan er det nu lige at jeg gerne ser  at vi gør det, altså hvordan er det lige vi laver f.eks. 
notater, struktureret på sådan en måde, at når jeg skal op og forsvare det i politisk eller skal forsvare 
det i ledelsen jamen så kan jeg stå inde for at de er lavet på sådan en måde at de er struktureret og 
de er opbygget på sådan en måde så vi kommer igennem alle de punkter som vi nu engang skal 
have undersøgt når vi laver en eller anden undersøgelse omkring et eller andet, og det ikke bare 
bliver et stykke papir som er to sider A4 som er usystematisk og hvor man skal læse forskellige ting 
forskellige steder, ikke? Jeg kan godt lide en systematik, og det er klart det skal mine medarbejdere 
ligesom lære når jeg siger til, eller beder en om at lave et notat om et eller andet, at så vil jeg gerne 
have det i en bestemt struktur og jeg vil også godt have at vi arbejder efter en moral hvor vi der ikke 
er nogle der har en større stjerne i afdelingen end andre, der er heller ikke nogle af de eksterne 
institutioner som har nemmere ved at få adgang til et eller andet, der skal være, vi skal behandle 
også vores institutioner ordentligt ligesom vi skal behandle borgerne ordentligt. Det kan godt være 
at vi ikke kan levere alt det som institutionerne og borgerne gerne vil have, men de skal hvert fald 
behandles ens, og sådan nogle ting, sådan nogle banale ting kan man, jo noget af det kan man jo 
godt skrive ned, men noget af det skal man jo i virkeligheden prøve sig frem i det daglige og sige 
det her synes jeg lige du skal kigge på én gang til og så prøv lige at tage de og de her briller på. Men 
nogle af de her ting synes jeg vi har, altså taget mine erfaringer med både fra det at have overblikket 
i en travl hverdag og så den der bevidsthed om at min rolle også vil blive ændret efter første januar. 
 
Det var sådan mest om dit eget område, hvordan, altså mener du der har været store ændringer i 
administrationen, både dens struktur og også dens opgaver nu i forhold til tidligere? 
 
Respondent E: Næ det synes jeg sådan set ikke, altså det der har været det voldsomme det har 
været at dem som man har samarbejdet med før, det var ikke sikkert de sad der, og i fremtiden. Dvs. 
der er kommet nye folk rundt omkring, så det har været vanskeligt, hvem var det nu lige man 
samarbejdede med, altså når jeg skulle samarbejde med teknisk forvaltning f.eks. så vidste jeg jo 
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lige på fingerspidserne hvem der havde de forskellige sager. Det vidste jeg jo ikke efter første 
januar. De vidste det jo knap nok selv, de vidste jo knap nok hvem der var ansat, altså nej det var jo 
lidt en joke selvfølgelig ikke? Men det der med at de står jo i samme situation, at de sammenbragte 
folk fra fem kommuner, nogle steder endda både fra amter, to andre amter også ikke, så op til syv 
forskellige arbejdspladser er de sammenbragt fra, og de skal også lige finde deres egne ben, og har 
meldt ud, jamen nu har vi lavet en arbejdsfordeling som ser sådan og sådan ud. Det samme har vi jo 
gjort i min egen afdeling, vi har lavet en arbejdsfordeling det siger, jamen de enkelte medarbejdere 
har ansvaret for sådan og sådan og sådan, også fordi vi så kunne melde ud udadtil at jamen når de 
skal ringe med så er det ikke mig, så er det en anden de skal tale med, fordi det er en andet der har 
ansvaret for at løse opgaven, og hvis hun er i problemer, hun er i bekneb med hvordan hun skal løse 
den, så må hun sørge for at finde ud af det med nogle interne drøftelser, ikke? Fordi ellers kunne der 
være en tendens til i et hierarkisk system at man så sagde at vi ringer altid til toppen, ikke? Så 
kunne man få nok at lave, så jeg tror på den administrative del, jeg synes ikke der er sket det store, 
fordi meget af den måde vi har organiseret det på i ny Næstved har jo været, i hvert fald for børne- 
og kulturforvaltningens side, ligesom vi har haft det stort set som før i gammel Næstved, vi er bare 
blevet noget større, vi har fået de her udfordringer med nogle medarbejdere nogle andre steder fra 
som vi skal finde ud af.  Og så er der selvfølgelig andre afdelinger, forvaltninger i kommunen som 
også er helt nye, og derfor dem skal man også til at lære når vi får samarbejde med dem, hvem er 
det så lige der sidder på de områder, og der har man nok, jeg synes hvert fald jeg har haft nok at 
gøre med at koncentrere sig om mit eget, så det er ikke, jeg har ikke det der styr på det, som jeg 
havde i det gamle Næstved, men det kommer formentlig på et tidspunkt. 
 
Hvordan mener du mulighederne er for at, nu vender vi tilbage til visionen, hvordan mener du 
mulighederne er for at den kan ligesom blive omsat ned igennem systemet? Altså både 
medarbejderne i forvaltningen, men også ud i institutionerne? 
 
Respondent E: Jamen jeg tror at hvis bare ikke ambitionsniveauet er sådan, at nu har man vedtaget 
en overordnet vision, nu har man vedtaget nogle overordnede værdier og så fra den første så virker 
det rundt omkring. Hvis ambitionen er sådan, så går man galt i byen. Men hvis ambitionen er at nu 
har vi det overordnede på plads, fordi min påstand er at man kan ikke påtvinge andre ens egne 
værdier, man er nød til hvis det skal have en menig, så er man nød til at give tid til at der er de 
drøftelser der hvor visionen, værdierne skal omsættes så er man nød til at give tid til at de 
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medarbejdere som er involverede på de forskellige niveauer får tid til at drøfte hvordan omsætter vi 
det her til noget vi kan bruge. Altså jeg plejer at sige når sådan jeg underholder mine 
institutionsledere engang imellem, fordi det har også været på netop daginstitutionsområdet, har det 
været meget brugt det der med, at dels har man udarbejdet virksomhedsplaner i mange år. Men det 
har været meget brugt det med at vi har nogle meget fine værdier for hvordan vi gerne vil have at 
vores børn bliver opdraget, eller hvordan vi gerne vil have at vi behandler vores børn, og der er 
sådan nogle fine værdiord som går igennem i samtlige institutioners virksomhedsplaner som hedder 
børnene skal opleve der er tryghed, og der er omsorg, og der er udvikling. Må jeg bare sige, at det er 
også ganske fint, fordi det er sådan set ikke noget man sådan set ikke kan undvære, for det er noget 
der sådan set er basalt, men jeg kunne godt tænke mig at I kiggede et spadestik dybere og så fik 
drøftet i personalegruppen, hvad er så det at skabe tryghed for et barn for jer som medarbejdere? 
Hvordan, hvordan, hvordan….Hvad mener du er tryghed, og hvad mener du er tryghed? Sådan så 
man virkelig får beskrevet, tryghed for os på denne her institution, det er sådan og sådan og sådan, 
tryghed skal opleves af barnet sådan og sådan og sådan. På den måde kan man også bruge de der 
fine værdiord til at holde hinanden lidt i ørerne, altså når man går op og ned af hinanden hele dagen, 
og sige jeg så du gjorde et eller andet på det tidspunkt eller før, hvordan ser du det i forhold til 
hvordan vi gerne vil have, at der skal være tryghed for børnene og det vi har beskrevet osv. Så man 
kan bruge det konstruktivt og fremadrettet, fordi det der med bare at have de der fine ord uden de er 
omsat til noget på handleplan i virkeligheden det giver for mig ingen mening, så får du et 
fortolkningsspørgsmål, så mange fortolkningsspørgsmål er det nu min mening om tryghed eller er 
den bedre end din f.eks. så det er du nød til at skabe plads til og tid til at man kører den vej stille, 
jeg vil ikke sige stille, jo stille og roligt for der skal være…det er heller ikke noget man kan klare på 
et personalemøde på to timer, det er der nogen gange nogle der har en tendens til at tro at det her 
kan klares ved at nu træffer direktionen en beslutning og så gør vi sådan i morgen i hele Næstved, 
det gør man bare ikke. Sådan er min erfaring. 
 
Er der nogle områder hvor du på nuværende tidspunkt kan se at visionen desværre kommet i 
medarbejdernes dagligdag? 
 
Respondent E: Nej, det vil jeg nok ikke påstå, for jeg synes faktisk at noget af det som jeg oplever 
vi ikke har haft så meget tid til er netop snakken omkring det udviklingsmæssige. Vi har været 
voldsomt oplevet af daglig drift, der har været ligesom to hovedteser, det har I måske hørt om, der 
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har været et der hedder sikker drift frem for alt, borgerne skulle opleve mindst mulige forandringer, 
og så har der været det der med at vi også skulle udvikle og jeg tror nok at jeg har oplevet at 
kombineret med de der praktiske IT-værktøjer og telefoner og alle de der ting som var nye i starten 
har gjort at den der sikker drift den har altså indtil videre haft så høj prioritet og har fyldt så meget, 
så der ikke har været så meget tid til at diskutere de andre ting endnu. Så jeg vil ikke kunne sige, 
hvor er det lige vores værdier eller vores overordnede ting fra vores forvaltningsbeskrivelse slår 
igennem? Det kan jeg ikke lige sige. 
 
Hvorhenne i…hvem i forvaltningen er det der har ansvaret for at sådan en vision kan føres ud i 
livet? 
 
Respondent E: Det har vi efter min opfattelse alle sammen, først og fremmest i ledergruppen, altså 
det er vores ansvar. Det er vores ansvar at det vi har brug for at få diskuteret i ledergruppen, vi skal 
i virkeligheden have samme afklaring, som jeg nævnte før med eksemplet omkring 
virksomhedsplanen, altså hvor er rammerne i vores forvaltning for højt til loftet, hvor er rammerne i 
forhold til de andre værdier som vores forvaltning bygger på, og hvordan får vi så lejlighed til at 
udmønte sammen med vores medarbejdere  til noget som vi kan sige det kan vi se os selv i, og det 
skal efter min opfattelse komme i den kadence hvor når vi skal til at lave en virksomhedsplan så 
skal man kunne se det når vi har lavet virksomhedsplanen, dels at det er skrevet, men man skal også 
kunne se det og kunne holde hinanden op på det i afdelingen at nu har vi altså nogle drøftede og 
aftalt nogle spilleregler om at nu gør vi sådan når vi snakker højt til loftet eller når vi snakker 
tryghed eller når vi snakker omsorg eller når vi snakker udvikling eller har de der fine ord, ikke? Så 
jeg mener det er først og fremmest forvaltningens ledelse der har ansvaret for at det bliver udmøntet 
når den tid kommer. 
 
Hvordan kan du som afdelingschef, hvordan kan du bedst sikre at medarbejderne at de optager 
visionen og sikre at de er med på hvordan det foregår, denne her udviklingsproces? 
 
Respondent E: Jamen jeg synes jeg kan gøre umiddelbart to ting. Det har også på den del været en 
lidt topstyret proces. Jeg kan sørge for at sikre mine medarbejdere størst mulig information om det 
der foregår på i de ledelsesfora hvor jeg kommer og der hvor der kan gives referat fra, og så kan jeg 
sørge for at vise mine medarbejdere i det daglige at jeg selv lever op til det. Og så kan jeg sørge for 
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at sætte punktet på dagsordenen når vi skal drøfte det og give plads til at få…altså organisere 
drøftelserne på dagsordenen sådan så vi kan få lejlighed til at drøfte det, og få gjort det på en måde 
enten ved at jeg selv gør det og holder mig lidt tilbage i forhold til diskussionen eller får en måske 
lidt udefra til at komme og være den der er tovholder på drøftelsen, så jeg selv kan deltage i 
drøftelsen på mere lige fod, men sørge for at der bliver lejlighed til det, og få det organiseret og 
givet plads til det på de møder vi skal have omkring de her ting. 
 
I hvor høj grad har du haft mulighed for at gøre det indtil nu? 
 
Respondent E: Som jeg sagde før så er nok ikke i virkeligheden det der har været det helt store, det 
har været den sikre daglige drift der har været det helt store tema, det har mine medarbejdere heller 
ikke haft overskud til at de der hele dage ud af kalenderen og så lave temamøder hvor vi får rigtig 
lejlighed til at diskutere de her ting. Det har det slet ikke været tid og plads til. Vi har været optaget 
af daglig drift og vi har og jeg har og mine mellemledere har været optaget af forslag der skulle 
laves til politisk niveaulægning, så håbet er da at der bliver bedre plads når vi kommer lidt længere 
hen til at drøfte de her ting i god ro og orden havde jeg nær sagt. Men hvis jeg lige må nævne et 
andet eksempel fordi det er lidt det samme som jeg ser mange af de…i øjeblikket bliver der jo 
spyttet de ene principper eller de ene retningslinier ud, fordi da vi overgik fra første januar til ny 
Næstved så havde vi…de fem kommuner havde alle sammen deres retningslinier for ansættelse og 
afskedigelse og personale og sygdom, og alle de der ting som nu findes i en stor organisation, lige 
pludselig var der ikke nogen. Dvs. alle er i gang med at spytte det ene sæt retningslinier omkring 
den ene, det andet og det tredje ud som nu er det gældende for den nye organisation, og en lang 
række af dem vil det jo være nødvendigt, hvis det skal give mening på samme måde som vi snakker 
om værdier her, at man f.eks. i forhold til en personalepolitik, en overordnet personalepolitik, får 
lejlighed til på den enkelte arbejdsplads, jeg ved ikke rigtig om det også vil gælde i forvaltningen, 
men hvert fald i forhold til de decentrale institutioner hvor man skal prøve at skabe sammenhæng 
mellem, kan man sige, det faglige arbejde og sin personalepolitik og i virkeligheden også sin 
lønpolitik, I ved godt vi har Ny Løn så man kan sige at der er også noget individuel løn, så der er 
masser af områder man skal have der op og vende og sige okay hvordan udmønter vi f.eks. en 
sygepolitik man ikke sidde, efter min opfattelse, centralt fra og sige vi har en sygepolitik som gør at 
du ude på den og den institution der skal du gøre sådan når du kontakter, vi skal sørge for at holde 
kontakt til dem der er syge og vi skal holde opfølgningssamtaler osv. Det kan man ikke fastlægge 
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centralt, men man kan godt fastlægge centralt at man skal lave en decentral sygepolitik f.eks. eller 
sundhedspolitik eller hvad nogle vælger at kalde den, men det kræver at man bruger tid ude på den 
enkelte arbejdsplads og sige hvordan gør vi det så hos os? Hvordan sørger vi for at når en 
medarbejder så er syg, at medarbejderen stadig har kontakt til arbejdspladsen, er det 
medarbejderens ansvar? Eller er det lederens ansvar? Eller er det en kollegas ansvar? Og hvem har 
ansvaret når det er lederen der er fraværende? Altså for ligesom at holde kontakten, ikke? Det er 
vigtigt at få skrevet det ned, så når man kommer i en situation at når en medarbejder bliver 
langtidssygemeldt, så skal man ikke først til at finde ud af det, hvordan gør vi så for at få 
medarbejderen holdt ajour med hvad der sker, og holdt den jævnlige kontakt, så der vil være masser 
af de der ting der bliver besluttet overordnet, som skal udmøntes lokalt ved at man får brugt tid på at 
diskutere hvordan gør vi så hos os? Og når man så tænker på at det både er værdier, der kommer 
politiske indsatsområder, der kommer politiske visioner, der kommer også nogle nye her i 2008, der 
kommer personalepolitikker og alle de andre politikker, så er det altså en relativ stor omgang som 
skal igennem nogle niveauer og blive udmøntet til helt konkret at på Busters Verden, som er en 
daginstitution, der gør vi sådan og sådan, fordi det kan vi se det giver en sammenhæng fra de 
politiske mål og visioner til det arbejde pædagogen laver ude på grøn stue. Det er en lang proces, er 
min erfaring, men jeg tror, min erfaring er også, og jeg tror også den eneste måde man kan gøre det 
på det er bare ved at være vedholdende i forhold til at man må sørge for at man hele tiden er på vej i 
den rigtige retning. Hvis I forstår hvad jeg mener? 
 
Når visionen på et tidspunkt, den skal jo igangsættes på et eller andet tidspunkt, så har I fået 
tilknyttet nogle konsulenter både som referer op til jer som afdelingschefer, men som også er 
udviklingsorienteret. Hvordan foregår det? Har du fået nogen respons fra dine medarbejdere på 
nuværende tidspunkt? For der må vel være enkelte ændringer som ikke kun har været 
driftsorienteret, men som også har ligget i forlængelse af visionen. 
 
Respondent E: Det ved jeg faktisk ikke hvad jeg skal svare på, for jeg er ikke helt sikker på jeg 
forstår helt hvad du mener. 
 
Det jeg tænkte på er at vi har et ledelsessekretariat, hvis jeg forstår det rigtigt, som er 
udviklingsorienteret som sørger for at tilpasse visionen, og som sørger for at det også passer med 
det praktiske hvad i oplever som afdelingschefer, hvad I hører fra jeres medarbejdere. På 
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nuværende tidspunkt har vi haft en vision siden 2005, februar. Den må et eller andet sted have 
skulle afsætte lidt spor i den? 
 
Respondent E: Tænker du på den der politiske vision nu? Den der med at vi klæder børn på til 
fremtiden? 
 
Ja 
 
Respondent E: Nu kan man jo klæde børn på mange måder, det er jo både det fine tøj og laser og 
pjalter, ej spøg til side. Ja det er rigtigt at der er nogle folk, jeg har jo selv også nogle folk som er 
ansat som pædagogiske konsulenter og som tager sig af den der udviklingsdel ude i den decentrale 
del, men jeg synes sådan set når jeg skal være ærlig, og det skal jeg jo være over for jer, jeg synes at 
der hvor jeg oplever at de udviklingskonsulenter har brugt meget tid det har også været på 
harmoniseringsopgaver som går mere på tværs af i forvaltningen. Der er nogle folk i udviklings 
eller vores ledelsessekretariat som har brugt masser af ressourcer på at lave første udkast, eller 
første del af børne- ungepolitikken f.eks. Og der er andre af sådan nogle tværfaglige 
udviklingsopgaver som de også er i gang med og som de dermed bruger tid på, og så har de jo også 
været ramt af ligesom os andre selvom det er folk der har fokus på udviklingsdelen, men de har 
også været ramt af at der er en daglig drift der skal fungere for dem. Så jeg synes ikke endnu at jeg 
kan sige at de ligesom har været inde i forhold til værdidiskussionen, altså jeg har brugt nogle folk 
også fra ledelsessekretariatet i forbindelse med nogle udviklingsopgaver som jeg skulle lave, hvor 
jeg havde brug for nogle konsulenter, som kom med en lidt anden og lidt mere kan man sige mere 
generel viden omkring hvordan man lavede forskellige undersøgelser, brugerundersøgelser og 
sådan nogle ting, så på den måde har vi brugt folk fra ledelsessekretariatet, men jeg synes ikke i 
forhold til det der med at, fordi jeg synes ikke vi er nået til det endnu, hvordan udmønter vi eller 
hvordan omsætter vi vores værdier til noget vi kan få ejerskab af i forvaltningen eller i min afdeling 
endnu. Hvis det var sådan hen af det du mente? 
 
Umiddelbart. Nu har vi hat visionen i de der to år overordnet, og så har vi haft fjerde udkast til 
organisering af forvaltningen hvor I har beskrevet visionen. 
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Respondent E: Femte tror jeg faktisk der er, men I har kun det fjerde, der er ikke ændret så meget i 
det sidste. Jeg er ikke helt sikker på at femte i virkeligheden er godkendt. 
 
Ifølge den, den står til at blive erstattet på et eller andet tidspunkt, børne- og kulturforvaltnings, den 
som primært har været formuleret af forvaltningsdirektøren, den står jo så også åben til debat nu 
ude i det bredere forum. Hvad har været dens funktion? 
 
Respondent E: Jeg oplever den har været, for mig har der været en flerdelt funktion. Nu kan jeg 
ikke huske hvornår kom den første udgave, kan I huske det? 
 
Ikke den første udgave fra nej 
 
Respondent E: Hvornår er den fjerde udgave fra? 
 
Den er fra den første juni 2006 
 
Respondent E: Jeg kan nemlig ikke huske om den første udgave, eller de papirer jeg så omkring 
det kom på et tidspunkt inden at den periode hvor direktørerne var udpeget til så afdelingscheferne 
var udpeget om de var i den mellemliggende fase der. Det tror jeg faktisk, der kom det første udspil, 
fordi som jeg husker det så havde forvaltningsdirektøren selvfølgelig også brug for at markere hvad 
var det for nogle synspunkter han stod for og i forhold til at være direktør i en ny forvaltning. For 
mig har den gjort to ting, betydet to ting. Det ene har været klart jo en fordeling af 
arbejdsopgaverne. Det har, som jeg sagde til jer før, en været for mig den del jeg har koncentreret 
mig mest om, fordi at vi jo havde nogle, jeg vil ikke sige nogle knaster, men alligevel nogle ting 
som ikke var så hensigtsmæssigt placeret i gammel Næstveds organisation, og hvor vi har flyttet 
nogle ting rundt sådan så der er flyttet nogle ting fra daginstitutionsafdelingen til skoleafdelingen og 
hvis også nogle ting til børn- og unge, så den har været afgørende der, og så har den på den anden 
side set også været den der har været signalgivende i forhold til hvad var det for nogle forventninger 
vi kan have til det at være ansat i en fremtidig børne- og kulturforvaltning med 
forvaltningsdirektøren som direktør. Vel vidende at jeg synes ikke at vi er, vi er ikke nået nok 
igennem med at få diskuteret de der værdiord endnu, men den har alligevel været retningsgivende i 
forhold til at sige okay kan jeg se mig selv inden for de her værdiord? Det kan godt være at vi får 
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nogle diskussioner når vi kommer ned og så diskuterer hvordan omsætter vi dem her til noget vi 
også kan se i hverdagen, og hvordan får vi også bragt det ud til medarbejderne? Der kan man 
selvfølgelig altid komme med nogle diskussioner om vi nu ser det der med at der er højt til loftet, 
om jeg nu ser det på samme måde det som forvaltningsdirektøren ser eller skal vi have afstemt 
nogle forventninger sådan så vi får en mere overensstemmelse mellem vores syn på sådan et 
værdiord, ikke? Men mere som retningsgivende for at….for ellers skulle man have meldt fra på et 
tidspunkt og sagt at det her tror jeg ikke jeg kan leve med, så må jeg jo gøre mig mine overvejelser 
om hvad jeg så kunne, ikke? 
 
Nu har vi nok været igennem det vi gerne ville 
 
Respondent E: Det har jo gerne med sådan et interview har det gerne med at så breder man sig, og 
så får man svaret på halvandet spørgsmål eller to et halvt osv. 
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Interview med respondent F 
 
Hvis du vil starte med at forklare lidt om hvad din funktion er, og hvad der er du hører under 
børne- og ungeafdelingen? 
 
Respondent F: Ja det vil jeg godt. Børne- og ungeafdelingen er en del af den samlede børne- og 
kulturforvaltning, og den består af fem afdelinger. Der er et ledelsessekretariat med vicedirektøren 
som leder, og så er der skoleafdelingen, dagpasningsafdelingen, så er der børne- og ungeafdelingen 
og kultur- og fritidsafdelingen. Alle vi afdelingschefer har samme direktør og det er 
forvaltningsdirektøren. Så der hører vi hjemme og vi har et fagudvalg der hedder udvalget for børn 
og familier, mens fritid og kultur har deres eget udvalg. Så forvaltningsdirektøren har to udvalg at 
betjene i virkeligheden. Jeg har så et.  
 
Hvad er det for nogle opgaver der ligger i børne- og ungeafdelingen? 
 
Respondent F: Det er jo opgaver i forhold til servicelovens kapitel 8 var det vist, jeg tror det er 
ændret lidt i forhold til de sidste ændringer, men det er jo al indsats, forebyggende indsat til børn 
med særlige behov og hele anbringelsesområdet, og så har vi hele psykologområdet, det der 
traditionelt ligger i PPR-kontor, der har vi psykologerne, vi kalder dem distriktspsykologer har i 
Næstved, og så har vi hele den kommunale sundhedstjeneste, altså hele børnesundhedsområdet med 
ergoterapeuter, fysioterapeuter, sundhedsplejersker og børn- og ungelæge. Og så har vi også 
talepædagogerne, de ligger i samme afdeling eller samme områder som psykologerne. Og så har vi 
alle vores forebyggende indsatser. Jeg har tolv chefer med hver deres område i børne- og 
ungeafdelingen, vi har socialfagligt kontor, som er myndighedsområdet, der sidder alle 
sagsbehandlerne og de er delt op i så de sidder i fire distrikter og handicapsagsbehandlerne, som vi 
kalder dem i daglig tale dem der har handicappede børn, de sidder centralt her inde i 
Rådmandshaven, så man kan sige der er fem grupper af sagsbehandlere, som chefen for 
socialfagligt kontor og den socialfaglige leder skal passe. Og ude i distrikterne sidder 
sagsbehandlerne sammen med sundhedsplejerskerne og distriktets psykologer, så vi har en 
tværfaglig indsats liggende ude i distrikterne, sådan lidt tæt på skolerne, daginstitutioner og de 
borgere der bor ude i distrikterne. 
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Det var socialfagligt kontor og også psykologkontoret og børnesundhedskontoret der er delt op på 
den måde i distrikter. Så har vi vores tilsyn med hele anbringelsesområdet. Vi har jo det kommunale 
tilsyn med alle opholdsstederne, alle døgninstitutionerne og alle plejefamilierne, altså det generelle 
tilsyn og den generelle godkendelse af stederne som opholdssted for børn og unge, ikke? Og så har 
vi det individuelle tilsyn med det enkelte anbragte barn som Næstved kommune selv har anbragt. 
Det ligger i et kontor som hedder drift og kvalitet, og det har til huse herinde centralt i 
Rådmandshaven. Så har vi vores netværk, vores forebyggelsesenheder, og der har vi et 
familienetværk, som tager sig af forebyggende indsatser og familiebehandlingsindsatser for 
målgruppen 0-12 årige ca. Og vi har vores ungenetværk, som tager sig af de 12-13 årige op til 23 år, 
lokalt forebyggende indsats. I ungenetværket har vi også en døgninstitution, vi kalder det et 
kommunalt døgnmiljø, så det er ikke et døgnmiljø, så der er ikke en af de døgninstitutioner vi har 
overtaget fra amtet, det var i Næstved kommune i forvejen, og det ligger i ungenetværkets regi. Og 
vi har også nogle ungdomsboliger i ungenetværkets regi, så al lokal indsats omkring målgruppen 
12-23 år ligger i ungenetværket. Og så har vi vores specielnetværk, og det handler om indsats til 
handicappede børn, tabt arbejdsfortjeneste, merudgifter, støttepædagogområdet, der har vi nogle 
specialgrupper, vi har en klub og vi har en SFO og vi har en børnehavegruppe, og så har vi 
støttepædagoger der er ude i almindelige daginstitutioner. Det ligger al sammen i vores 
specialnetværk. Derudover har vi så de nye amtsinstitutioner som Næstved kommune har overtaget. 
Vi har døgnbehandlingsinstitution, Elvergården til 16 børn, til tidlig skadet følelsesmæssige børn, 
og så har den matrikelløse døgninstitution, det er en døgninstitution som bruges på landsplan i 
virkeligheden, de sælger flere pladser til øvrige kommuner end de egentlig gør til ny Næstved, og 
det er for ungegruppen de såkaldt uanbringelige unge, dem som almindelige døgninstitutioner ikke 
kan tackle. Det tackler den matrikelløse, de samtidig visumleverandør, hvis I kender noget til 
visum? Der er jo lavet en…Jeg kan jo ikke engang huske hvad de bogstaver står for, men det er igen 
på landsplan, for amterne er jo blevet nedlagt og den ekspertise der så samtidig bliver nedlagt eller 
vandet ud, kan man sige i kommunalt regi eller regionalt regi, der har man ville lave en slags 
erstatning, nogle eksperter som man har hyret, nogle institutioner, eller nogle forvaltning som har 
en særlig ekspertviden omkring en særlig målgruppe. Og den matrikelløse er så leverandør til 
hvordan man kan rådgive kommunerne om lave en indsats for de såkaldt uanbringelige unge.  
Og så har vi Tumlingen, har vi overtaget fra amtet, det er et dagbehandlingstilbud for meget 
handicappede børn. Og så har vi endelig Bo og Naboskab Fyrreparkens børnehuse, et af bo og 
naboskaberne i Næstved kommune har både voksne og børn, og der har så fået børnehusene og 
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forstanderne har så på den måde to herrer. Den ene chef er så mig på børneområdet og den anden er 
John Pedersen på hele voksenområdet. Så vi har sådan en ret stor pallet af forskellige indsatser og 
en meget varieret medarbejderstab. Det er en kompleks afdeling. 
 
Hvad er det din rolle i Næstved er? 
 
Respondent F: Jeg er chef for dem alle sammen. 
 
Hvad går det sådan ud på? 
 
Respondent F: Det går i det store og hele ud på, at jeg er ansvarlig for det samlede budget og jeg er 
ansvarlig for at de forskellige enheder driver deres butikker, både i medfør af oven som de skal, 
men også målrettet det behov der er hos de børn og de familier som vi har i ny Næstved. Og med 
hensyn til nogle af amtsinstitutionerne der er jo en regional, der er en forsyningsforpligtigelse, det 
er på handicapområder, der skal jeg også sikre at vi opfylder den forsyningsforpligtigelse. Og så er 
jeg ansvarlig selvfølgelig overfor min direktør i forhold til udvalgsbehandling, sager og sådan 
noget. 
Jeg synes det er svært at beskrive jobbet, forstået på den måde at før kommunesammenlægningen 
der havde jeg selvfølgelig en jobbeskrivelse, og der var et hierarki. Der var en direktør, og der var 
en chef, og så var der nogle ledere. Det er der stadigvæk, men ind imellem det lag er der jo kommet 
et nyt lag, i virkeligheden ikke? Man kan sige at forvaltningsdirektøren er stadigvæk direktør, og 
refererer til en kommunaldirektør og jeg refererer stadigvæk til forvaltningsdirektøren, men så er 
der kommet et lag imellem mig og de ledere jeg havde i gammel Næstved, og det betyder at jeg har 
et nyt rum jeg skal fylde ud samtidig med at f.eks. lederen der sidder i det her kontor, socialfaglig 
leder for sagsbehandlerne, har et andet rum, og så har vi endda en socialfaglig leder nedenunder 
igen, ikke? Så i øjeblikket bruger vi noget tid på at finde ud af hvor er vores snitflader, hvem tager 
sig af hvad og vi har nogle overgange. Jeg sidder på al økonomiopfølgning i øjeblikket, fordi der er 
et ret stort arbejde i forhold til vores distriktsetablering, og med at finde ud af at give sparring og 
med at hjælpe de medarbejdere der nu pludselig sidder ude i nogle distrikter og har været vant til at 
kunne gå ind af døren til deres leder og spørge når der var noget. Og hele den måde at udvikle 
området på og lave lige forretningsgange det tager så meget af socialfaglig chefs tid, at vi har aftalt 
at jeg sidder på den månedlige budgetopfølgning, som en hel klar opgave jeg kører videre med i 
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hele 2007. Så det er sådan ved siden af de almindelige lidt mere overordnede opgaver med at sørge 
for, der er også hele dokumentationsarbejdet, der sidder jeg også meget med sammen med en 
nøglemedarbejder i forhold til al den dokumentation der er på anbringelsesområdet i forhold til 
ankestyrelse, og vi får jo et hav af spørgsmål vi skal besvare. Det er lidt af hvert. 
 
Det må man sige. Hvis vi nu går over at snakke lidt om sammenlægningsprocessen, hvordan har du 
oplevet hele den proces med at lægge de her fem kommuner sammen? 
 
Respondent F: Altså når jeg kigger lidt tilbage, så brugte vi rigtig meget tid, og det kan godt være 
at tiden var rigtig godt givet ud, men jeg kunne godt tænke mig at man havde kigget lidt fremad 
måske lidt før end vi gjorde, fordi vi brugte rigtig meget tid med at lave status, hvordan ser det ud i 
de fem kommuner nu. Og med at lave vaterpasopgørelser, og jeg skal komme efter dig, og hvor vi 
ligesom sagde fremtiden om hvordan det skal være må ligesom vente lidt, foreløbig skal vi have 
afdækket hvordan ser vi ud, hvad er det vi har af forskellige ting i de fem kommuner og i de to 
amter det handlede om. Og det gik der rigtig rigtig meget tid med, men vi lærte selvfølgelig 
hinanden at kende, og jeg sad selv i en undergruppe, der var fagstyregrupper for de forskellige 
områder, der var en fagstyregrupper for børn og det indeholdt så de områder som 
forvaltningsdirektøren har i sit regi nu, og der var så en undergruppe for børn med særlige behov, 
hvor vi så skulle lave afdækning af hele det område som nu er en del af børn- og ungeafdelingen. 
Og det har selvfølgelig været en sund nok proces den var hård, fordi det medførte meget 
ekstraarbejde i forhold til at man havde en daglig butik man stadig skulle køre, ikke? Men det 
gjorde at jeg synes at vi var godt klædt på og godt rustet til at vide hvad det var vores område 
indeholdt fra dag et, i virkeligheden. 
Jeg tror at sådan en harmoniseringsproces, fusionsproces, mit område er jo ekstra ramt tænker jeg 
med arbejdsopgaver, fordi der er et kolossalt harmoniseringsarbejde, fordi det er enkeltsager vi 
arbejder med, det er skøn der bliver lagt, og det er altså forskellige skøn i de fem kommuner, og en 
harmonisering af det, det er jo altså noget der trækker tænder ud, holdningsmæssigt hos de 
forskellige medarbejdere, kulturmæssigt hos de forskellige medarbejdere og det er ikke noget man 
bare fortæller at nu er det det niveau og nu gør vi sådan, der skal virkelig meget dialog til og mange 
erfaringer medarbejderne imellem. Jeg tror at det tager et par år før vi kan sige at nu er vi færdige 
med harmoniseringen og fusion, at nu er vi i den nye kommune, det tror jeg det gør. 
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Hvis vi nu går over og snakker lidt om visionen, især den der oplæg til organisering og 
sammenhængende politik, hvor meget indflydelse har du haft i tilblivelsesprocessen af den/de 
visioner? 
 
Respondent F: Altså hvis det er visioner for børne- og kulturforvaltningen? 
 
Ja 
 
Respondent F: Det er det. Så har jeg haft den indflydelse at vi har været til nogle temadage, jeg var 
desværre ikke med til nummer to, men sammen med vores kommende politiske udvalg hvor vi 
snakkede værdier for arbejdet og for de forskellige indsatser, hvad lagde vi vægt på og sådan noget, 
så på den vis har jeg været en del af det, og så er det blevet formuleret af de der var blevet sat til 
lige den opgave, ikke? Men jeg har været en del af dialogen. Den har været på ledelsesplan, den har 
ikke været på medarbejderplan, og et eller andet sted trænger vi snart til at vi får den bredt ud, vi 
skulle jo også lave en børn- og ungepolitik inden den 31.12.06 og det har vi så valgt at gøre i to 
faser, fordi alt det med mål og vision og al det her har vi slet ikke kunne nå at få medarbejderne 
med som en del a, og egentlig heller ikke politikerne. Så vi lavede det som var et lovkrav i forhold 
til anbringelsesreformen, og så er vi i gang nu med anden fase i forhold til de mere brede drøftelser 
af værdier og visioner for området. 
 
Hvad har været vigtig for dig at få med i visionen? 
 
Respondent F: Det har helt klart været udvikling, altså at området, at vi hele tiden arbejder 
udviklingsorienteret, men det har også helt klart været en del af den økonomiske styring, altså 
hvordan holdt man fast i forbruget? Det har været ret vigtigt for mig at få en model, at starte med en 
model hvor jeg har styring på hvor mange penge der bliver brugt, fordi det er altså et område hvor 
det er et svært styrbart område og det er et område hvor der er markante forskelle i den 
niveaulægning der har været hidtil i de fem kommuner. Så det har været en vigtig del, men også det 
udviklingsorienterede. Det skal gå hånd i hånd synes jeg, de to ting. De to ting har været vigtige for 
mig. 
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Hvis vi så går over og snakker lidt om det gamle Næstved i forhold til den nye kommune. Hvilke 
erfaringer har du taget med fra den gamle kommune som bliver brugt nu? 
 
Respondent F: Der har f.eks. været at vi i gamle Næstved havde noget vi kaldte for det enstrengede 
visitationsudvalg, hvor vi sad sammen med skolekontor og daginstitutionskontor og besluttede, 
altså der fik vi forelagt alle nye anbringelser og alle nye forebyggende indsatser for at lægge et 
niveau og for at få et fælles sprog med skole- og daginstitutionernes personale, hvad er der vi 
snakker om når et barn har brug for en indsats, hvornår er det en indsats af den ene karakter og den 
anden karakter? Og den metode er gået videre i ny Næstved. 
Så er der hele vores budgetopfølgning i min egen økonomi- og medarbejder her i afdelingen, den er 
også gået videre her i ny Næstved. Det er den samme person som har taget, kan man sige, de fem 
andre kommuners, eller de fire øvrige kommuners tal ind i det system vi havde i gammel Næstved. 
Og det er jeg rigtig rigtig glad for, fordi der var også fem forskellige måder at gøre det på, og det 
var ret svært at finde ud af de budgetter, altså konteringerne og hvordan man havde placeret de 
forskellige udgifter, det var meget forskelligt, hvor var støttepædagogerne konteret henne, de var på 
daginstitutionsområdet nogle steder, andre steder var de på børn og unge, så det har været en 
kæmpe opgave i sig selv at få lidt struktur på det. Så derfor valgte vi, jamen vi bruger den gamle 
model fra gammel Næstved i forhold til konteringen, så er der jo kommet nye konto og vi har fået 
nyt med amtsinstitutionerne, så der er kommet meget nyt til, ikke? Men basis det har været den 
gamle måde vi gjorde det på i ny Næstved. 
 
Hvordan med hensyn til det administrative og de arbejdsgange der er herinde, hvordan er de i 
forhold til det gamle? 
 
Respondent F: Altså faktisk i morgen har vi vores sagsbehandlerhåndbog, der har vi gjort det at 
den sagsbehandlerhåndbog som vi havde i gammel Næstved den har den nye socialfaglige chef 
drøftet, gennemgået og lavet justeringer på, med de nye kompetencer, vi har lavet nogle foreløbige 
kompetencer for året 2007 i det her harmoniseringsår, og så lagt op til at de skal evalueres med 
henblik på en udlægning af kompetencen når vi sådan fået en kendt fælles niveau. Så man kan sige 
at den er sådan set, den måde at beskrive det på i sådan en håndbog, for det er både 
kompetenceniveauer og forretningsgange det er den samme måde som vi gjorde i gammel Næstved, 
som vi nu gør for ny Næstved. 
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Har du noget fornemmelse af hvordan det fungerer? Nu kommer du jo selvfølgelig ikke selv men 
dem som kommer fra en anden kommune? 
 
Respondent F: hvordan de modtager det? 
 
Ja 
 
Respondent F: Ja, altså jeg tror nok de, sagsbehandlerne holder månedsmøder, det er jo især 
sagsbehandlerne der mærker det, kan man sige, fordi foranstaltningerne de arbejder med det enkelte 
barn og den enkelte familie sådan som de hele tiden har gjort fordi den foranstaltning ændrer sig 
først når man følger op på den enkelte familie. Der man ikke ligefrem lave en streg og sige så nu 
ophører det og så starter vi noget andet, så det er mest på sagsbehandlerniveau at de har skulle 
tilvænne sig en ny måde, og også nye forretningsgange og der har vi været så heldige, synes jeg, at 
det at vi har lavet distrikter i forbindelse med det her, det gør at de sidder alle i den samme nye 
situation, så der er ikke nogen der sidder hvor de sad eller gør tingene på den same måde det har 
været hårdt for dem fordi de fysiske rammer har ikke været i orden og der har været en masse 
problemer med telefoner og IT og al det her, men det har gjort at de er kommer i nogle 
nødsituationer hvor de virkelig har måtte hjælpe hinanden og har lært hinanden at kende ret hurtigt 
på godt og ondt. Så det at vi lavede distrikter i forbindelse med det her, hvor det var nyt for dem alle 
sammen det har været rigtig godt, og det gælder jo både psykologerne, sundhedsplejerskerne og 
sagsbehandlerne, så det tror jeg har været gavnligt for hele den proces også med at få et billede af at 
det er fremmet for os alle sammen, vi kommer ikke til gammel Næstved, det er nyt for os alle 
sammen det her. Det samme gælder sådan set også de sagsbehandlere der sidder med handicapsager 
herinde der er et par stykker der sad herinde med handicapsager fra gammel Næstved, men resten er 
så også kommet til. Så jeg tror vi er sluppet rimeligt godt fra at nogle føler sig alt for forulempet af 
at få en gammel Næstved hat over sig. 
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Hvilken rolle har visionen spillet i det her med at få organiseret medarbejdernes nye opgaver og få 
det hele til at spille? 
 
Respondent F: Der har det ikke været visionerne der har styret det i virkeligheden det har mere 
været en nødvendig driftsindsats, og få det til at gå op i en højere enhed af praktiske ting, både af 
praktiske ting med at få det IT og det nye telefonsystem samtidig, det var virkelig kaotisk, men det 
har været mest været praktiske ting og så har det været meget hvordan er dialogen mellem ledere og 
mellem medarbejdere? Hvor lederne kører rigtig meget ud i distrikterne i øjeblikket, og så har vi 
gjort det at vi har lavet en funktion som koordinator, der er en af sagsbehandlerne ude i distrikterne 
der er koordinator og en sundhedsplejerske og en psykolog som har til opgave at være bindeled, 
kommunikationsled mellem lederen og mellem distriktets øvrige medarbejdere, altså en ekstra 
funktion uden ledelsesfunktion i sig, men ren koordinering. Det synes vi har været nødvendigt at 
gøre det, så forsøger vi med det i hvert fald, meget af det vi laver har vi også aftalt med 
medarbejderne er at lidt at nu forsøger vi det på den her måde, så drager vi nogle erfaringer, og så 
kan vi justere. Vi har ikke lavet en færdig måde at gøre tingene på fra start af, men gjort meget 
opmærksom på at nu prøver vi det her, også fordi at der er nogle særlige opgaver i 2007 netop med 
at harmonisere og niveaulægning i forhold til både nye budgetrammer, men også i forhold til den 
her lighedsgrundsætning om at alle borgere skal kunne få samme ydelse, og det vil vi så forsøge at 
gøre efterhånden som vi får fat i sagerne og de skal følges op på de enkelte foranstaltninger, ikke? 
Samtidig med at vi ligger og bokser med en ny anbringelsesreform, undersøgelser, 
dokumentationer, og der laver vi også et nyt fagstyresystem som nogle medarbejdere er involveret i 
som kan supplere det sagsstyresystem som var nyt for os alle sammen, et helt nyt sagsstyresystem, 
EDB, så det har været en voldsom opgave at få i gang med for både medarbejdere og ledere her i 
Næstved, synes jeg nok, og jeg tror nok at hvis vi nok havde forudset hvor stort det var så kunne det 
godt være at man havde lavet noget af det i nogle tempi. På den anden side kan man sige når tiden 
så er gået så har det rystet os ganske gevaldigt godt sammen, men der er også nogle der er blevet 
dårlige af det, af at have så travlt. 
 
Så man kan godt sige at I har haft travlt med alt muligt andet end at få visionen til at… 
 
Respondent F: Ja det du sagtens sige. Det er et arbejde der faktisk skal i gang nu her i resten af 
2007, at få lavet en vision og nogle værdidrøftelser og hvordan vi omsætter dem i de forskellige 
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enheder så der bliver et ejerskab til det, så det ikke bare er noget der står i nogle papirer. Det at lave 
nogle visioner på nogle stykker papirer det tager ikke så lang tid. Vi kender alle sammen de pæne 
ord, så kan man sætte dem i en bestemt rækkefølge, og så er det det. Det er jo ikke sådan det skal 
være, det skal helst give anledning til, jeg synes det vigtigste i at få sådan nogle visioner og værdier 
i arbejdet det er dialogen, det er der værdierne i at have nogle visioner kommer til syne, men vi har 
jo et stykke arbejde i forhold til også at politikerne har nogle visioner, og hele det samspil der skal 
være der det er noget der egentlig først kommer til at løbe her i 2007.  
 
Nu sagde du her tidligere at det mest var på lederniveau at visionerne var blevet til, har du fået 
nogen form for respons fra medarbejdere og måske og fra nogle mellemledere? 
 
Respondent F: Nej egentlig ikke, de har sgu haft for travlt til at begynde at efterspørge hvad var 
egentlig den vision, men også måske at vi har tilkendegivet at der kommer et efterarbejde hvor det 
bliver bredt ud til en større diskussion, det er ikke sikkert at jeg skal citeres for det, men det kan du 
så høre efterfølgende. Jeg kan godt være lidt bange for at vi når endnu længere før vi får det ud på 
medarbejderniveau, at der kommer nogle halvlege hvor det igen er på lederplan at vi ligesom skal 
lægge nogle rammer for visioner og værdier, og det kan nok ikke være anderledes i så stor en butik 
men jeg synes det har været vigtigt at jeg til mine chefer har tilkendegivet at det er vigtigt at de taler 
med deres medarbejdere og at vi ved jo sådan godt nogenlunde de helt overordnede rammer, men 
det er vigtigt at holde dialogen i gang med medarbejderne, og så have noget parat når de bliver bedt 
om at have en mening om hvilke værdier der skal arbejdes efter. Vi skal jo blandt andet lave mål og 
visioner for vores, i forbindelse med budget 2008, og de skal jo være parate til sådan omkring 
juni/juli/august, så politikerne kan kigge på det, og også selv få drøftet og det betyder jo at der 
bliver ikke den tid til at det bredt ud, hvert fald ikke mål og visioner i forhold til budgetlægningen, 
og det er jo noget af det der virkelig berører medarbejderne, fordi det er det de skal arbejde efter i 
hele 2008, så jeg er lidt bekymret for at det kan tage noget tid og få dem med. Det bliver nok noget 
mere med at vi som ledere er nød til at sige at det er de her rammer vi har, og hvordan kan vi gøre 
det? Det bliver indholdet, omsætningen af visionerne som bliver det væsentlige for medarbejderne, 
og et eller andet sted tænker jeg også at der også skal være en grænse for hvad man forlanger at 
medarbejderne skal forholde sig til, i virkeligheden. Og det vigtige det er jo hvordan man omsætter 
værdierne, det er der de virkelig skal føle ejerskab til det, ikke? Så måske er skaden ikke så stor. 
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Hvem har ansvaret for at visionen bliver ført ud i livet? 
 
Respondent F: Jamen altså på det niveau som vi laver visioner for børn og unge med særlige behov 
så er det jo et fælles ansvar for hele det lederteam der er i børn og ungeafdelingen, men selvfølgelig 
er jeg hovedansvarlig i forhold til at få meldt tilbage og få synliggjort at vi efterlever visionerne. 
 
Nu har vi været lidt inde på det før, med at medarbejderne ikke har været så meget med og det er 
noget der kommer senere, men hvad kan man i fremtiden gøre for at sikre sig at medarbejderne 
både tager stilling til de drøftelser men også når visionen så er lavet hvordan de så følger op på det 
og lever op til det? 
 
Respondent F: Der har vi jo brugt det i børn og unge, vi har haft to gange har vi samlet sådan ca. 
60-70 mennesker repræsentativt udvalgt fra de fem kommuner og fra amterne i noget der hedder 
Kulturladen ude i Fuglebjerg, hvor vi har lavet sådan en temaeftermiddag og hvor vi har haft en af 
vores gode konsulenter, en a vores projektkonsulenter på, til at få dialogen i gang om forskellige 
emner, og jeg tænker at, og det har været succesfyldt i virkeligheden, og det at vi har gjort det to 
gange, så var der mange vi kunne erstatte fra den ene gang til den anden gang, så det var godt 100 
mennesker der har set hinanden på den måde. Noget af det vi i virkeligheden skal gøre vil i 
selvfølgelig være i den enkelte enhed fordi det er fagspecifikt, men jeg tror det er af betydning at vi 
også samles på tværs ligesom vi har gjort inden vi var i ny Næstved kommune, fordi det er vigtigt at 
vide hvad du er en del af og det gav det at medarbejderne mødtes på kryds og tværs sådan en 
eftermiddag og fik hilst på hinanden og fik hørt om hinandens områder, det gør at man får et andet 
billede af hvor stor er den her butik egentlig og hvad er det vi sammen har ansvaret for, og hvad er 
det vi sammen laver, så jeg tænker at det kunne være en af metoderne, det at samle folk på tværs af 
afdelingen til nogle temadage og nogle drøftelser hvor de er i dialog med hinanden. De skal ikke 
bare stå og høre nogen fortælle et eller andet. De skal arbejde for føden, men det er vigtigt at de 
snakker med hinanden, og får en idé om hvad hinanden laver. Jeg tænker at en hel del af det vil 
foregå med temadage på tværs i afdelingen, og så vil der så være nogle nøglepersoner der så får til 
opgave at lave noget udkast til et eller andet, som så sendes i høring på en eller anden måde. Vi er 
360 mennesker i alt i afdelingen, så det er svært at samle alle, især når vi også har døgnområdet vi 
kan jo ikke forlade ungerne, så vi er nød til at gøre det i forskellige bidder. 
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Hvis vi lige vender tilbage til organiseringen af hele forvaltningen herinde, vi har det her 
tværgående ledelsessekretariat, hvordan bidrager det til både til at få hele området til at fungere og 
få harmoniseret det, men også hvilken rolle spiller det med at visionen ført ud i livet? 
 
Respondent F: Ja, altså ledelsessekretariatet er jo en slags sparring for os hver gang der er noget 
tværgående mellem skolekontor, børn og unge, kultur og fritid og ledelsessekretariatets konsulenter 
har opgaver, de har projektopgaver, men de har også opgaver som går på tværs, f.eks. vores 
masterplan. Den sørger ledelsessekretariatets medarbejdere for at ajourføre på grundlag af de inputs 
vi kommer med, og de her værdidrøftelser der skal være det er også ledelsessekretariatet der er 
tovholder på at de arrangementer der har været med udvalget og med de fire afdelinger, og så er der 
nogle opgaver i forhold til børne- og ungepolitikken har også ligget i regi af eller som tovholder i 
ledelsessekretariatet for det er jo også os alle fire i virkeligheden, så de har altså nogle tværgående 
opgaver, men det er en ny funktion og det vil sige de er ikke færdige i deres substans og vi er heller 
ikke færdige med at prøve at finde ud af hvad kan vi bruge dem til, og hvad kan de supplere os med. 
Det hænger også lidt sammen med at i starten var det rene udviklingsopgaver som i virkeligheden 
skulle ligge i ledelsessekretariatet, mens vi også har en udviklingsforvaltning og hvad feltet være 
mellem udviklingsforvaltningen og ledelsessekretariaterne fagforvaltningerne, og hvordan var 
smidsfeltet så til de afdelinger som har udvikling implicit i sig? I gammel Næstved var børn og 
ungekontoret nogle hvor udviklingen var en del af driften, vi havde sådan set er sekretariat og 
udviklingsenhed, fordi udvikling det er drift, ifølge mit hoved det skal køres sideløbende, al drift 
skal man hele tiden prøve at udvikle. Så det var svært for os i børn og ungeafdelingen, i hvert fald at 
acceptere i gåseøjne at vi ikke mere skulle tænke udvikling, at det nu skulle ligge i enten 
ledelsessekretariatet eller oppe i en udviklingsforvaltning. Der er selvfølgelig mange niveauer på 
udvikling, og det skal nok vise sig at der er plads til udvikling på alle tre niveauer. Så derfor… Jeg 
ved ikke om ledelsessekretariatet har gjort noget specielt i forhold til visionen, det var vist det du 
spurgte om til at starte med, de har selvfølgelig nogle opgaver i forhold til hele 
sammenlægningsproceduren som den har været, men jeg tror ikke deres opgave i forhold til 
visionen har været mere markant end de andre enheders. Der har ikke været nogen forskel, mener 
jeg ikke, bortset den tovholderfunktion som de har i forhold til de temadage der har været. 
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Hvis du skulle vurdere, nu er den her værdier og visioner der er lavet i fjerde udkast. Den er jo 
under kraftig revision, hvordan vil du karakterisere brugen og forholdet af den? Nu har den jo haft 
en levetid på lidt over ti måneder, har den fungeret som pejlemærke eller har det været et 
ledelsesspørgsmål? 
 
Respondent F: Den har været, vi har både nævnt den og drøftet den i flere forskellige 
sammenhænge i børne- og kulturledelsen, og også taget hinanden i ed på hvor vigtigt det er at få 
bredt den ud, og jeg vil tro at vi har haft den i baghovedet den alle sammen. Jeg har da i hvert fald i 
forhold til min tolvmandsgruppeledergruppe har vi hvert fald drøftet den og gennemgået den, og 
sagt hvad ligger der egentlig i det her, ikke? Så på den måde, kan man sige, har den været i fokus, 
men som sagt, nu er april dårligt nok gået, de tre en halv måned der er gået indtil nu, det har altså 
rigtig meget været praktiske ting i forbindelse med sammenlægningen. Det er jeg altså nød til at 
sige, det har det været. Det har ikke været visionerne der har stået i første række, men de er kendt 
og de er drøftet, men heller ikke mere, så det sidder i nakken på ledelsesplan. 
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Interview med respondent G 
 
Hvad er din funktion og din baggrund for at side her? 
 
Jeg er uddannet skolelærer, så er jeg uddannet speciallærer og uddannet psykolog – pædagogisk 
psykolog og har arbejdet med specialundervisning i hele mit liv. Jeg har arbejdet i åndssvage 
forsognet og da det blev nedlagt, arbejdede jeg i amtsregi, men udlånt til folkeskolen. I 1993 blev 
jeg ansat i amtet, internt i forvaltningen – der var jeg færdig som psykolog – med ansvar for 
visitation og revisitation af elever som skal modtage vidtgående specialundervisning. Der har jeg så 
siddet med ansvaret for Storstrøms Amts vidtgående specialundervisning indtil d. 1. januar, hvor 
jeg så blev chefkonsulent i Næstved Kommune. Man kan sige at arbejdsområdet er det samme – det 
er den specialpædagogiske udvikling og selvfølgelig den drift der er omkring de elever der skal 
have specialundervisning. Så har vi et omstillingsprojekt som vi har fået ekstra penge til for at 
prøve at styrke normalundervisningen så ikke så mange børn bliver udskilt til specialundervisning. 
Det er nogle tanker og nogle holdninger jeg har arbejdet med al den tid jeg har arbejdet med 
specialundervisning. Ungerne har bedst af at blive undervist det hvor de hører til og ikke kører af 
sporet.  
 
Hvad er din umiddelbare funktion som konsulent? 
 
Nu er der sket det at vi var to der delte ledelsesfunktionen her; Lise-Lotte var den personalemæssige 
ledelse og jeg var den faglige ledelse men Lise-Lotte er blevet langtidssygemeldt så nu er jeg 
personaleleder og faglig leder for specialpædagogisk team.  
 
Hvad er de mere konkrete daglige opgaver? 
 
Det er dels personaleledelse af specialpædagogisk team som i øjeblikket består af fem konsulenter 
der er en der er holdt op 1. februar så i princippet er der seks konsulenter og nu sad jeg lige og 
snakkede med to sprogpædagoger der er blevet ansat og så har vi en piccoline som jeg har taget 
med fra amtet som er ansat i fleksjob, som jeg også er personaleleder for.  
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Hvor er du placeret i dette diagram over forvaltningens struktur? 
 
Jeg sidder her i skoleafdelingen og så her nedenunder – skoleafdelingen er delt op i to teams: 
specialpædagogisk team og normalpædagogisk team og jeg sidder så i det specialpædagogiske 
team, men under skoleafdelingen.  
Hvis jeg skal tegne det, så kan man dele skoleafdelingen sådan her og så kan du skrive skolechef, så 
kan du skrive afdelingschef for skoleafdelingen her og Hans Jørgen her. Dét er normal og det er 
specielt. Så har vi hver vores medarbejdere og hver vores konsulenter.  
 
Hvis vi nu går over og snakker lidt om sammenlægningsprocessen, hvordan har du oplevet den? 
 
Jeg har været med siden juni måned. Jeg var principielt udlånt en dag om ugen, men det blev 
væsentlig mere end det; så jeg har været med. 
Jeg har dels oplevet processen som frustrerende, jeg er jo en gammel dame, som bliver 60 her til 
sommer og havde egentlig ønsket at der var nogen der syntes at de hellere ville sende mig på 
ventepenge end at have brug for mig. Det var der så ikke. Det kom jeg ikke igennem med. Men jeg 
synes at det er meget at skulle starte op i en hel ny virksomhed og en hel ny struktur hvor jeg ved at 
jeg ikke har ret mange arbejdsår igen. Havde det været for 10 år siden så havde jeg syntes at det var 
skide skægt. Så er jeg politisk imod kommunalreformen jeg plejer at  vælge at kalde den for 
”kommunaldeformen”. Jeg mener ikke at dels at selve konstruktionen er korrekt, jeg synes at nogen 
af kommunerne er blevet for store, det viser sig jo også at alle kommunerne deler sig op i distrikter 
eller hvad de nu kalder det, og dels er regionen jo blevet en udemokratisk indbygning som ikke har 
egen økonomi og som virker fuldstændig som et fuldstændigt politisk kompromis, og som jeg ikke 
anser som levedygtig i den form som regionen har nu. Og så har man lavet sådan nogle underlige 
nogen der sidder i Odense, som ingen ved hvad de skal bruge til. Så der er mange i selve strukturen 
omkring kommunalreformen som jeg synes ikke er optimale, og nogen af dem er også 
udemokratiske. Den sidste kommunalreform der blev lavet i 70’erne tog 10 år at lave, den her har 
taget to år, og det gør den ikke fordi alt er kaos med en hvis orden i heldigvis men der er meget 
kaos, og nu kender jeg meget til Næstved kommune og Vordingborg kommune og Guldborgsund 
kommune og Lolland kommune. Jeg er politiker så jeg har lidt- jeg har siddet i byrådet i 
Guldborgsund og har siddet i amtsrådet før. Så jeg har et kendskab og kan se hvad det er der sker 
rent praktisk. I Næstved kommune sagde man sikker drift først og fremmest og det er også hvad vi 
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holder næsen efter og slipper, synes jeg, rimeligt fra dels fordi Næstved kommune har en struktur 
der gør at det er knapt så svært. Næstved har været centrumkommune det er den store by, det er den 
man på mange måder har rettet sig imod fra de kommuner undtagen Fuglebjerg som tilhørte et 
andet amt og har en fuldstændig anden kultur, og som er meget svær at have med. Vi kender ikke 
Fuglebjerg, altså amtsgrænsen var på den måde meget skarp, vi kender ikke Fuglebjerg kommune, 
vi kender ikke institutionerne dér vi kender ikke den kultur der har været som er meget meget 
anderledes end den kultur – selvom kulturerne er forskellige i de andre kommuner så er Fuglebjerg 
endnu mere forskellig- så selv om man ikke er ens i Holmegaard og Suså og Næstved, så er der 
alligevel en eller anden fælles forståelse af nogle grundlæggende ting, men hvor Fuglebjerg har haft 
en helt anden struktur i hvert fald på vores område og jeg tror også på andre områder. Fuglebjerg 
har i mange år været en særlig kommune, hvor man har kørt tingene specielt. Og det at de kommer 
en lidt som den grimme ælling, og en gang imellem så rapper de lidt og så siger man: gud ja; dem 
skal vi også huske på. Så det bliver forhåbentlig til en smuk svane på et tidspunkt men det gør i 
hvert fald at der er meget store kulturforskelle også som er svære, men hvor jeg synes at Næstved 
kommune trods alt har været heldigere end nogen af de andre. Vordingborg har lidt af det samme 
hvor man også har haft det kommunale samarbejde i hvert fald på mit område – på 
undervisningsområdet og på specialundervisningsområdet især i mange år i Vordingborg, så de har  
nogle ting som ligger mere eller mindre fast. Hvorimod Guldborgsund kommune som består af 
Falster og to kommuner på lolland jo ikke har haft helt sammen centerretning mod Nykøbing men 
hvor Sakskøbing og Nysted også her rettet sig mod Maribo. Så det har været mere Østlolland så der 
er lidt mere kulturforskelle og ikke så meget struktur på det nu. Og Lolland kommune de slås jo 
bare Nakskov og Maribo. Det går helt i kage. Så derfor er der mange forskellige forudsætninger for 
hvordan tingene går og man kan altså ikke forlange at sådan nogen store organisationer skal kunne 
komme til at fungere ved at man siger at nu bruger vi et halvt år på at snakke lidt sammen om hvad 
vi synes er værdier og hvad vores målsætninger skal være og så kører det bare. Det er tusindvis af 
ting som falder ned igennem, jeg er lige i øjeblikket i gang med at finde ud af hvor 
sygehusundervisningen er placeret. Vi har Næstved sygehus, og som kommune er vi forpligtet til at 
sørge for undervisning, men er det os der skal betale eller er det regionen der skal betale; det slås vi 
lidt med regionen om. Nu var jeg ved at finde frem til nogle i regionen der tror de ved lidt om det. 
Og sådan tror man oceaner af tid på ting der bare kørte der ud af før. Vi havde aftale med Næstved 
kommune om at de drev det på den og den måde og vi betalte og så var det det. Men nu er det bare 
sådan en lille bitte ting og den tager meget tid hos mange mennesker og sådan er der oceaner af ting 
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som man ikke har taget højde for. Eller ikke kan tage højde for og som falder ned mellem nogle 
stole. Vi har også nogle støttepædagogtimer som vi ikke ved hvor vi skal finde henne; de er altså 
forsvundet et eller andet sted og sådan er der hele tiden ting der dukker op som er forsvundet væk 
og som ingen rigtig ved noget om. Og det er hårdt arbejde. 
 
Hvor stort er dit kendskab til de visioner der ligger for Børne- og kulturforvaltningen? 
 
Jamen dem har jeg jo pænt læst op til flere gange endda. Men jeg har jo ikke været med til selv at 
udarbejde med og det er jo sådan med visioner og målsætninger at de bliver jo nemt sådan nogle 
højtravende nogen som man på en eller anden måde skal prøve at få omsat og gjort til ens egne og 
det prøver vi også på, men vi har ikke tiden til det. Der var en dag i efteråret hvor vi prøvede at 
diskutere værdier i området og nu har vi så en fællesdag d. 7. juni hvor vi også prøver at arbejde 
videre omkring den her fælles kultur, men det er ikke noget som jeg vil sige at jeg kan stille op på et 
ben og fortælle om. Bestemt ikke. 
 
Nu siger du at du ikke selv har været med til at bestemme med. Er det fordi du er kommet ind senere 
eller er det fordi du simpelthen ikke er blevet hørt? 
 
Det er ikke ond vilje men det er en proces der har været i gang og amtet har så den særlige rolle at 
dem har man haft svært ved at huske ligesom i Fuglebjerg kommune fordi de hørte ikke til det man 
var vant til. Så amtet har ikke været medinddraget og det har så også været en meget politisk proces 
og det skal det også være; det er slet ikke det, men det gør at man har ikke været med i selve 
procesforløbet og det blev lavet  på et forholdsvis tidligt tidspunkt og ligger dér så.  
 
Hvad ville have været vigtigt for dig at få med i visionen? 
 
Jamen jeg synes ikke at visionerne er forkerte eller dårlige eller noget. Det er gode nok, men de er 
svære en gang i mellem at se i hverdagen. Det er ikke noget hvor jeg vil sige at det er dumt, men de 
er svære at arbejde med i hverdagen. Det skal jo være en del af arbejdskulturen og det bliver det 
ikke bare lige sådan her fordi nu er vi ved at prøve at bygge vores kultur op og der ligger meget, 
ikke ond vilje, men Næstved har haft sin kultur og mange af lederne er Næstved kommunes folk og 
de er sådan lidt indforstået, ikke fordi at de siger at de vil gøre som de plejer, men der ligger 
 129 
alligevel noget underforstået om at sådan gør man nu. Jeg fik mig nogle ordentlige rap over 
fingrene da jeg startede fordi sådan gjorde man i amtet og sådan gør man ikke i Næstved kommune. 
Så der er nogle ting man skal lære som sikkert er ganske fornuftige men jeg kommer fra en utrolig 
flad struktur til en, synes jeg, en hierarkisk struktur og det er noget af en omvæltning, men jeg er 
ved at vænne mig til det.  
 
Har du taget nogle erfaringer med dig fra amtet som du bruger nu? 
 
Ja, hele min faglige ballast selvfølgelig men jeg prøver også på omkring organisation og 
uddelegering og selvforvaltning og sådan nogle ting at prøve at få nogle af de ting igennem, men 
det er svært i en meget stor organisation som det her er. Og der er langt op til kommunaldirektøren 
og så langt havde jeg ikke i amtet. Og det kan måske være lidt uretfærdigt fordi der var jo også 
politikere så der kendte jeg systemet rigtig godt, men her vil jeg ikke kunne komme til at tale med 
Kommunaldirektøren på noget  tidspunkt. Nu kender jeg borgmesteren så ham snakker jeg med, 
men det er ikke derfor. Der er meget langt op til borgmesteren og der er meget langt op igennem 
organisationen og det var ikke en struktur vi var vant til i amtet hvor vi har en meget flad struktur 
med en direktør der var direktør for de fire direktionsområder og det var meget fladt og 
gennemskueligt. Vi var jo heller ikke så mange ansatte og meget var i amtet og decentralt og lagt ud 
på institutions- eller virksomhedsniveau så det er en anden struktur og det måske godt engang 
imellem kollidere med nogle af visionerne, men det skal vi lære. 
 
Har du fået nogen form for respons fra dine medarbejdere i forbindelse med den her vision? 
 
Ikke i forbindelse med visionen, mere i forbindelse med serviceniveauet, hvor der har været meget 
forskelligt serviceniveau i de sammenlagte kommuner og det er svært for medarbejderne at komme 
fra et andet serviceniveau og opdage at her er serviceniveauet altså sådan her. Vi har jo ikke 
harmoniseret endnu, men alligevel går man jo langsomt ind i en harmoniseringsproces og det er 
svært, med de kulturforskelle der så ellers er. Det er mest på det niveau jeg får noget fra 
medarbejderne om vi plejer godt at kunne bevillige det og jeg kan se at på nogle af de 
foranstaltninger er mest har været amtslige at de ligger altså på meget forskelligt niveau i de 
forskellige kommuner og det er svært. 
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Har du nogen fornemmele af om dine medarbejdere bruger visionen som en eller anden form for 
rettesnor? 
 
Det er stadig det der lidt højtravende deroppe som ikke bliver en del af hverdagen sådan uden at 
man skal arbejde rigtig ihærdigt på det og det har vi slet ikke kræfter til og sådan er det ofte med en 
vision. Det bliver de der højtravende som man har svært ved at omsætte til hverdagen men vores 
direktør har jo en værdi der hedder ordentlighed og det er en af de værdier jeg synes jeg meget nemt 
kan have og arbejde med fordi det synes jeg er sådan en meget væsentlig ting så det er der vi er i 
øjeblikket; vi prøver at være ordentlige. 
 
Hvem har ansvaret for at få visionen ført ud igennem systemet så det ikke bare bliver ord på papir 
men også bliver noget man kan bruge i praksis? 
 
Jamen det har vi vel ansvaret for alle sammen, men jeg synes også at Næstved kommune har gjort 
nogle ting omkring vores kulturbro-bærere eller hvad de hedder og sådan ting for at prøve at få 
nogle af tingene omsat, men når man bliver kastet ud i en hektisk hverdag hvor vi farer rundt, så er 
det altså ikke lige værdierne der lige står printet allerøverst, men et eller andet sted er dette jo 
vigtigt at vi ned igennem kulturen får, og det gør man jo kun ved at handle, hvis ledelsen handler ud 
fra værdierne, så vil det også smitte af i organisationen og vi skal selvfølgelig også prøve at handle 
ud fra værdierne, men det er ikke noget vi tager op på vores team-møde sådan som: Hvordan har du 
det med værdierne i dag? Og hvordan synes du det går? Det er alt for mange konkrete ting og 
praktiske ting. 
 
Hvad kan man gøre for at få en vision med ind i hverdagen? 
 
Jeg tror den skal konkretiseres og det kan jo konkretiseres igennem handling, men også at man 
ovenfra engang imellem tager den op og siger: jamen husker i på det hvordan udmønter det sig i 
jeres hverdag? Vi har jo vores informationer og vores direktionsbreve osv. så man på den måde 
også husker på at der er noget. Nu kan jeg ikke huske om byrådsdagsordenerne her så noget – det 
har de ikke. Det er ikke et dagsordenspunkt der hedder hvordan det hænger sammen med 
visionerne. Det har vi i Guldborgsund – til alle sagsfremstillinger har vi et punkt hvor de skal 
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forholde sig til visionerne. Og det gør jo i hvert fald at dels når man skal skrive sager og dels når 
man læser sager bliver lidt opmærksom på at der visioner, der er der og som man skal have med. 
 
Tilbage til strukturen. Det her tværgående ledelsessekretariat hvilken rolle spiller det? 
 
Det er et rigtig godt spørgsmål. Det er jo altid sådan i matrix organisationer at de er meget svære at 
arbejde med fordi enten er de stærke på den ene led eller også er de stærke på den anden led og jeg 
har ikke noget at gøre med ledelsessekretariatet som sådan. Jeg møder vicedirektøren en gang 
imellem, men ellers er det ikke noget jeg bruger. Og det er min helt egen personlige oplevelse og 
det kan være at den er hamrende forkert, men jeg har lidt på fornemmelsen af at det er 
forvaltningsdirektøren sekretariat og det meget er ham der stiller opgaverne i sekretariatet. Vi havde 
en lidt underlig oplevelse. Vi var kommet til at lave en arbejdsgruppe som vi kaldte tværsgruppen, 
det var før vi vidste at sådan noget måtte man ikke hvor vi synes at vi havde behov for på et meget 
tidligt tidspunkt at arbejde sammen med børn og unge, vi hvad det er der foregår, hvordan er det 
med jeres distriktsopbygning hvordan får vi det koblet det på vores organisation. Hvad er det for 
nogle tanker I gør jer og hvad tænker vi osv.. Så vi fik det der tværgående som jo er meget vigtigt 
og som også hører med til visionerne; det tværfaglige samarbejde så vi lavede sådan en tværsgruppe 
bestående af ledende psykolog, sundhedsplejerske og dagsinstitutionsafdelingen og fra børn og 
unge og så for os her på specialpædagogisk team og der var vi gået godt i gang med at arbejde 
omkring distriktsopdeling og hvad skal indholdet være og hvilken struktur skal der være osv. indtil 
vi fik at vide at det var ikke vores opgave og det var ledelsessekretariatets der skulle stå for den 
proces. Med en styregruppe så lavede man en projektgruppe på 15 medlemmer, det er jo altid meget 
nemt at arbejde i og så skulle den projektgruppe sammen med styregruppen formulere indholdet i 
projektarbejdet og det er inde i mit hoved en meget vanskelig konstruktion at arbejde med og 
resultatet var så også i tværsgruppen nedlagde vi så vores arbejdsgruppe indtil videre. Så det er så 
min oplevelse af ledelsessekretariatet hvor man siger nå okay, det var så dem der skulle være i 
forgrunden men de var det ikke da vi syntes at vi rent praktisk havde brug for det og praktisk kunne 
arbejde med det. Så det kan meget nemt blive sådan en lidt underlig størrelse, men sådan er det i en 
matrixorganisation. Hvis ikke alle føler ejerskab til den tværgående og har den tværgående kontakt 
igennem sådan en tværgående funktion. Og sådan er dagligdagen ikke. Vi render over til 
psykologerne og over til børn og unde og de render her over. Fordi det går ikke igennem et 
ledelsessekretariat det der tværgående samarbejde, så det kan meget nemt blive en kunstig 
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konstruktion som ingen ved hvad de skal stille op med. Jeg er sikker på at de laver en hel masse 
derovre jeg ved bare ikke rigtig hvad det er. 
 
Tror du det i fremtiden kunne være ledelsessekretariatet der sørger for at visionen kommer ud og 
jer der sørger for det daglige? 
 
Ja det kunne det såmænd godt, men jeg har det sådan lidt med udviklingsafdelinger og jeg har det 
også lidt sådan med det ledelsessekretariat at det er dem der har skoene på i dagligdagen, der ved 
hvor de trykker så når man skal udvikling, så sker udviklingen ud fra drift fordi det er os der ved 
hvor der skal udvikles. Der kan en udviklingsafdeling godt sidde med nogle fine ideer men det kan 
godt være at de ikke passer sammen med virkeligheden, og sådan har jeg det måske også lidt med 
ledelsessekretariatet, at det bliver måske meget nemt til at blive kunstigt fordi det kommer ikke ud 
fra de daglige handlinger men det fra nogen der ikke kender de daglige handlinger. Men det kunne 
da godt være at det var dem der skulle tage sig af visionerne, så skal de bare ned på handleplan. 
Fine ord på papir det kan vi selv læse. 
 
De skulle vel egentlig fungere som en åben kanal for jer bl.a. hvor i skulle kunne komme med 
praktiske erfaringer og vise hvordan den virkelige verden foreligger og så er det op til dem at 
arbejde med det og vende tilbage til jer. Et det ikke sådan du oplever det? 
 
Sådan fungerer det ikke i dag. Det gør det ikke. Men vi er jo også kun fire måneder henne. 
 
Hvornår tror du man begynder at konkretisere visionen? Hvornår kan man stille krav til den lader 
sig omsætte med igennem systemet? 
 
Det er meget meget svært at få visioner ned til fodsålerne. Det er det virkelig og jeg  har  ikke nogen 
løsning på hvordan man gør det, men det er hårdt arbejde hvis det er noget der skal være 
internaliseret i den enkelte medarbejder, at sådan er Næstveds visioner. Jeg tror ikke jeg kender 
nogle steder hvor det har været sådan. Vi har jo haft de samme diskussioner i amtet vi havde en 
dame vi kaldte ”Værdimutter” engang. Det nåede heller ikke engang ned til fodsålerne, men vi 
snakkede meget og der blev skrevet nogle fine rapporter osv. og meget ofte så bliver det oppe i 
direktionen og på politisk niveau at man har det her. Jeg har oplevet lidt af det samme i 
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Guldborgsund; nu skal vi ud og lave kommuneplan sådan en tre dags Galatheaekspedition rundt i 
kommunen og med udgangspunkt i de visioner der er formuleret der, men hvor jeg har det sådan at 
det kan vi godt som politikere sidde og hygge os med og snakke pænt om, men gad vide om 
talepædagogen også lige er med på den her og det handler om værdier. For mig er det helt centralt 
omkring værdier og holdninger at de bliver omsat i handlinger. Og det er den connection der kan 
være utrolig svær også fordi vi ikke har så meget tid til at drikke te og flette tæer og sige at det jeg 
gjorde i går var lige i overensstemmelse med den værdi. Vi har ikke tid til den refleksion som det 
kræver at få sådanne ting arbejdet ind. Og den refleksion kan jeg ikke lige se rundt om hjørnet. Så 
der ligger en kæmpe udfordring i at få de ting omsat på handleplan. Vi har også den udmelding 
oppefra at det er sikker drift der er primære lige i øjeblikket, så derfor beskæftiger vi os ikke 
voldsomt med det, men jeg synes da det kunne have været rigtig spændende hvis Næstved 
kommune havde implementeret deres værdier som en del af det umiddelbare handlemønster hos 
deres medarbejdere i løbet af et par år. Men så tror jeg da de havde været de første der havde opnået 
det.  
 
Hvad er formålet med en vision hvis ikke den når ud til medarbejderne? 
 
Det er jo et eller andet sted retningslinier det er også derfor at jeg siger at jeg har læst dem og jeg 
har læst dem flere gange, for en gang imellem har man brug for at sige hvor er det egentlig vi pejler 
hen af og vi skal selvfølgelig have en styring, men det er jo med ord og det bliver meget de her 
overordnede begreber, de er jo også fortolkningsbare i et meget stort omfang så det er svært at få 
det arbejdet ind igennem systemerne, men jeg er helt sikker på at man skal have en vision og når 
man ser på de forskellige kommuners visioner så vil alle jo være bedst og størst og rarest. Så der er 
heller ikke så stor forskel på dem. Man vil være Sjællands bedste kommune og have det bedste 
skolevæsen i Danmark. Der er ikke så stor forskel på hvad det egentlig er vi vil. I Danmark har vi jo 
en form for konsensus om hvad vi synes er det kulturbærende men det er virkelig når det skal ned i 
handleplan at det vil vise sig om det er noget der kan omsættes, men jeg er heller ikke sikker på at 
den enkelte medarbejder vil omsætte det på samme måde, men i er kommet tidligt, men på den 
anden side kan man sige at så burde tingene være friske, men det er ikke det der optager. Så hvornår 
I kan komme tilbage og så at vi alle sammen kan vækkes om natten og fortælle og værdier og 
hvordan der skal handles efter dem det ved jeg ikke. 
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Tror du der er en fare for at man med den her sikre drift får tillagt sig nogle vaner som så man skal 
ændre en gang til så man skal omstille sig to gange frem for man får værdierne ind fra starten af? 
 
Det er jo meget svært med kulturudvikling fordi kulturudvikling er afhængig af de personer der 
udvikler den og der vil altid være subkulturer, det tror jeg ikke man kan undgå. Man kan prøve at 
lave så få subkulturer som mulig og prøve at lave dem der er så ensartede som mulig men der er en 
ledelse her og der er en ledelse ovre i børn og unge og det vil straks give to forskellige – ikke vidt 
forskellige kulturer men forskellige aspekter på kulturen om hvordan man gør og hvordan man 
agerer. Jeg tror ikke man kommer til at lave kulturerne om igen, men det jeg synes er vigtigt det er 
ikke at få sat nogle processer i gang og nogle strukturer i gang som vil være lammende på en eller 
en måde. Jeg synes man skal arbejde meget med uddelegering i Næstved kommune så man ikke går 
død i at man har været vant til at det skulle byrådet tage stilling til og det skulle udvalget tage 
stilling til og det er ikke  det som økonomiudvalget i en mindre kommune tager stilling til fordi så 
dør de, og jeg kan undre mig over nogle at de ting der skal tages stilling til i byrådet som jeg synes 
er rent administrativt, så der er noget at arbejde med der, men jeg tror ikke at  vi kommer til at 
bryde vores kultur op en gang til. Der mener jeg trods alt at visionerne er tilstrækkelig rummelige 
og nære så vi ved godt hvor vi bevæger os hen af. Men det er en opdragelsesproces mellem det 
politiske og faglige niveau og det administrative niveau, hvordan man får det her. Og så skal man jo 
helt ud i institutionerne. Alle de decentrale virksomheder skal jo også agere efter visionerne. Der er 
mange af dem der ikke oplever den store forskel fra før og til nu. Det kan godt være de har fået 
nogle andre økonomiske forhold men de oplever alligevel ikke den store omvæltning som vi andre 
har været ude for. Fordi man kommer til et sort hul og skal have det til at fungere sådan mere eller 
mindre, hvorimod hvis man kommer til et nyt job så kommer man til noget der er fastlagt, så er det 
bare om at finde ud af hvordan man gør her, men her skal det bygges op og det oplever 
virksomheder ikke så meget. De oplever nogle administrativt ændrede procedurer men de har 
alligevel der kulturer og deres hverdag, der er  som den mere eller mindre har været hele tiden. 
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Hvad har funktionen været for den her 10 måneder gamle vision for børne og kulturforvaltningen, 
der nu er i gang med at blive erstattet og som ingen rigtig bruger og som venter på at blive afløst af 
en kommuneplanstrategi som er et lovkrav? 
 
Det at have nogle visioner og nogle målsætninger som alligevel bliver præsenteret for os 
nogenlunde ihærdigt, at det alligevel giver en fornemmelse af hvad er det for ting man har tænkt 
sig, hvad er det  for en retning det skal være og jeg synes da at kommuneplanstrategien vil sætte 
nogle flere ord på og også flere handlinger og også lave en form for prioritering så man kan sige at 
vi har alle sammen måtte køre på nogle midlertidige præmisser og sige sådan ser det ud indtil vi ser 
noget andet og når kommuneplanstrategien uddyber værdigrundlaget så ser jeg det ikke som en 
ændring men som et led i en proces. Og som måske kan gøre den lidt mere jordnær. Vi snakker 
aldrig om den. Det er ikke det der står på vores teammøder altså på den måde snakker vi ikke om 
den, men vi snakker meget om kultur, vi snakker meget om hvordan man skal være og hvordan man 
som enkeltpersoner skal være over for medarbejdere og forældre og overfor samarbejdspartnere i 
det hele taget, med troværdighed og sådan nogle ting arbejder vi med, men vi arbejder også med at 
gå i kødet på hinanden så vi kan få fornemmelse for hvad hinanden gør så vi ikke melder ud på 
tværs af hinanden eller gør ting på tværs af hinanden og der er værdierne da en eller anden for 
pejlemærke men det er ikke dem vi starte på. Vi starter på det praktiske og så ligger det  
forhåbentlig så meget i baghoved alligevel at man får bygget en struktur og en kultur op der 
understøtter værdierne.  
 
Hvor meget af den her tror du reelt set er til debat? Kommer den til at fungere i en praksis talt 
samme udgave, bare konkretiseret i en kommuneplan? 
 
Det ved jeg jo ikke. Det kan godt være at man har  en ide om at man om to år tager en diskussion af 
de her værdier. Er det også dem vi mener og de her vi vil have og hvordan går de ud i hverdagen.  
Vi har så travlt med driften så vi kan slet ikke svinge os op til de højere luftlag så det er ikke noget 
som jeg hører som et behov. Jeg tror man er meget i gang med at finde ud af hvor man er henne opg 
hvad man synes at man har behov for og så at diskutere hvad der ligger lidt mere overordnet. 
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Interview med respondent H 
 
Vi vil starte med at spørge hvad er din hvad var din funktion i din gamle kommune? 
 
- Der var jeg områdeleder for daginstitutionsområdet dvs. jeg havde ledelsen af de daginstitutioner 
vi havde og så var jeg konsulent på SFO'erne. 
 
 Kan du så beskrive din funktion som konsulent her i Næstved  
 
- Ja, altså den er så lidt mere begrænset. Den er som chefkonsulent for kontor for pædagogisk 
virksomhed og det er min opgave, at jeg skal stå for tilsyn med alle dagtilbuddene og brobygning 
mellem udvikling og brobygning mellem dagtilbud og skole. Jeg har ansvaret for dialogen med 
vores specialnetværk. Dvs. styring af særbevillinger. Så har jeg udvikling af implementering af 
strategier på det pædagogiske område fra 0 til 6 år og ledelse af medarbejderudvikling. Man kan 
også sige at jeg skal være medvirkende ved internationalt. samarbejde - vi har og deltager i den 
tværgående udvikling indenfor implementering af fælles strategier. Det er sådan groft tegnet op 
hvad min funktion er nu. 
 
Hvis du skulle placere dig i et organisationsdiagram, hvor sidder du så? 
 
- Ja? Så er jeg her. Jeg er i daginstitutionsafdelingen hvor jeg har direkte reference til afdelings 
chefen og så er jeg stedfortræder for afdelingschefen her i daginstitutionsafdelingen. 
 
Så vil vi høre sådan i sådan helt overordnet hvordan har du oplevet denne her 
sammenlægningsproces? 
 
- Først oplevede jeg det nok ligesom at tæppet blev revet lidt væk under os og har tænkt hvad er det 
her? Er det en underlægning af Næstved kommune? Vi skal ind under Næstved kommune. Det har 
jeg oplevet det som en lang proces, hvor jeg har fået lov at været med i mange arbejdsgrupper og 
det synes jeg har været utroligt spændende. Jeg synes det har været hårdt arbejde, men jeg synes 
også at det har været spændende at få et overblik over, hvad sker egentlig talt i alle de 5 kommuner 
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- men jeg har også godt kunne se nogen nødvendighed i at lægge sammen, når man kommer fra en 
lille kommune med kun 7000 indbyggere så er den overlevet lidt sig selv. 
 
Der er blevet udarbejdet forskellige visioner her i Næst kommune, dels er der lavet en overordnet 
for Næstved kommune, men så er der også blevet en her i selve børne- og kulturforvaltningen og så 
er der blevet den Sammenhængende politik for børn og unge i Næstved. Er du blevet hørt i 
forbindelse med udarbejdelsen af visionerne? 
 
- Ja, det det synes jeg. Jeg har siddet med i de arbejdsgrupper, hvor det bl.a. har været snakket om 
det. Der synes jeg da, at det jeg har været med til at give mit besyv med på hvad det var. 
 
Har du så haft nogen ting der var specielt vigtige for dig? 
 
- Jeg synes jo stadigvæk at sådan noget som gennemskuelighed og decentral ledelse, det synes jeg 
jo er nogle af de ting der er meget vigtigt at udvikle. Samtidigt synes jeg også at det er vigtigt at der 
er højt til loftet, at der er mulighed for at afprøve ting. Det er nogle af de ting, jeg synes der er 
meget vigtige og jeg synes at jeg kan se at, det er der også taget højde for i den nye vision. 
 
Hvilke elementer for den gamle Holmegård kommune der er blevet videreført i den Ny Næstved 
Kommune? 
 
- Jeg tror ikke at man kan sige at der er direkte er nogle elementer der er ført videre. Det man kan 
sige, det tror jeg nærmere er medarbejdere der kan gå ind og qua deres engagement, gå ind og være 
med til at præge. Men jeg tror ikke at jeg ligefrem kan sige at jeg kan se at der står Holmegård 
kommune på det. 
 
Hvor store administrative ændringer oplever du at der er foretaget fra den gamle kommune til den 
nye? 
 
- Forvaltningen er jo for de første blevet meget større og blevet opdelt. Jeg har siddet i en 
forvaltning hvor vi sad med både børne- og skoleområdet og så i det hele taget børne- 
forvaltningen. Det er klart at den opdeling, at nu har man kun med 0-6 års området at gøre. Det 
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synes jeg jo er en stor ændring, at man ikke følger børnene helt op. Det har været en stor ændring 
forvaltningsmæssigt Derudover er det jo at helhedssynet er væk for mit vedkommende, fordi nu er 
det delt op. Daginstitutionsafdelingen er delt op i nogle kontorer, som vi hver især har ansvar for, så 
helhedsbilledet er ligesom sværere at få. 
 
Gør man noget at bevare helhedsbilledet? 
 
- Vi er en ledelse i daginstitutionsafdelingen, der består af 4 af vores daginstitutionschefer, så er vi 3 
afdelingsledere eller hvad vi skal sige, som har hver sit område og som de er ansvarlige for. Vi 
holder nogle møder for at prøve at se om, kan vi gøre det. Men indtil videre synes jeg, det har været 
præget meget af her og nu opgaver. Der har ikke været en mulighed og tid og rum til at snakke 
visioner og hvad er det vi gerne vil. Det har været sikker drift, der har fyldt meget. 
 
Kan du  pege på nogle af de største forskelle der har sådan været mht. organisering af 
arbejdsgange i forhold til den gamle kommune. 
 
- Ja, men hvis man tager sådan et forhold til organiseringen af arbejdsgangene, det er at det er meget 
mere delt op. Det vil jeg sige, at det er nogle af de ting, der har været den største forskel på.  At man 
ligesom siger at nu er det kun lige nogle enkelte områder, man skal interessere sig for. For mit 
vedkommende er det, at jeg havde et helhedsbillede før. Nu skal man vende sig til at det kun er 
indenfor lige det pædagogiske felt at man ikke skal vide alt, hvad der rør sig indenfor 
dagtilbudsområdet, men at man kan nøjes med kun at tænke, det er kun indenfor de felter som hører 
under mit at jeg skal tage mig af. Samtidig er det jo også en stor forskel. Jeg har siddet tæt på det 
politiske liv før og har deltaget i de politiske udvalgsmøder. Det gør jeg jo ikke mere her og det er 
da klart at det er da en stor ændring og organisering af det arbejde, hvor vi var tæt på det politiske. 
Det jeg også oplever er at det er en stor organisation. Ting tager tid. Du vender ikke så hurtigt, når 
der skal ske nye ting. Det tager tid at vende sådan en billedigt talt en supertanker. Den er ikke lige 
og vende i forhold til det lille sejlskib der var før. Den var hurtigere. 
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Hvis du kigger på visionerne, hvordan mener du de lader sig omsætte ned igennem systemet? 
 
Det tror jeg tager tid. Jeg tror godt at man kan. Men jeg tror at det virkelig kræver at os der sidder 
tæt på, vi skal have den ind under huden. Først der hvor vi kan forstå og se en mening med den, så 
tror jeg på at vi kan arbejde på visionen. Jeg tror også godt at man kan, hvis man laver nogle 
arbejdsgrupper. Jeg tror det at vigtigt at få det ud decentralt og få det ud så folk får ejerskab til det. 
Det tror jeg er en meget vigtig del, fordi jeg tror at mange at de visioner og de ting de skal gro 
nedefra. De kan godt komme med dem oppefra, men hvis ikke der er forståelse og kan se et formål 
med det, så tror jeg det er svært og få det til at fungere. Vi har jo ikke den direkte kontakt med dem 
vi egentlig talt leder for, fordi der har vi sådan en mellemleder- institutionslederen. Det er jo 
primært den de samarbejder med. 
 
Kan du se nogen konkrete problemer på omkring omstillingsevne og eller håndteringen af visioner? 
 
Jeg tror da det er meget svært. Jeg tror da at der er mange der synes at det er en kæmpe opgave. Det 
er det da også. Jeg tror at folk derude har været meget optaget af at få den der sikker drift og få 
tænkt hvordan gør vi lige nu og her? Hvordan får vi klaret dagen i morgen?. Der har været 
nedskæringer på nogle institutioner, nogle skulle have meget mere decentralisering end de har haft. 
Så jeg tror det omkring visioner, det har været svært, men vi har igangsat et forløb for vores 
institutionsledere. Et 3 årigt udviklingsforløb, som vi har fået nogle penge til. Det tror jeg er rigtig 
godt. Jeg tror det er meget vigtigt at man får lavet en fælles kultur. Det er noget af det vigtigste før 
vi får en fælles kultur før tror jeg ikke at vi kan udvikle ret meget. 
 
Det er så institutionsledere der skal på kursus? 
 
- De er på et 3 årigt udviklingsforløb, der har fået midler fra familiestyrelsen, hvor vi laver nogle 
tværgående ledelses netværk. Der tror jeg på at de får lært hinanden at oparbejde en kultur. Der tror 
jeg at det er derude, decentralt, det skal løftes. 
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Nu snakker du selv om at det er den daglig drift der er i højsædet. Har du fået anden respons fra 
medarbejdere? 
 
- Det der er svært, det synes jeg som oplever det, at vi er nye og alligevel er vi gamle. Man er ikke 
helt nyansat. Hvis jeg kom ind udefra gaden så var jeg nyansat, så kunne jeg tillade mig at spørge 
rigtig meget, men samtidig kommer jeg med et udefra, et eller andet sted og det synes jeg er en svær 
overgang. Det er jo nyt for os alle sammen, men alligevel så har man et eller andet, i forhold til sin 
egen faglighed hvor man synes at man skal kunne klare opgaven. Jeg tror ude decentralt, der tror 
jeg det er vigtigt at vi skaber noget tryghed for dem og siger at det er okay at fejle. Lad os prøve det 
her. Der er da utryghed i nogle af vores institutioner der er nogle institutioner der sammenlægges og 
der er da utryghed. Det er vigtigt og få skabt en tryghed. 
 
Er der nogen der har givet markant udtryk for at der er usikkerhed? 
 
- Ja, der nogle institutionsledere, især der hvor der skal sker sammenlægninger. De er da utrygge for 
hvad deres funktion er fremover. Der er da også nogen der har svært ved at se formålet med det. 
 
Når man kigger på visionen for børne- og kulturforvaltningen hvor synes du det overordnede 
ansvar ligger for at denne her vision den kan lykkedes? 
 
- Jeg synes det overordnede ansvar ligger selvfølgelig på vores direktør. Det er vel klart han har det 
overordnede ansvar, men han kan jo ikke lykkedes, hvis ikke at der også nedefra arbejdes for den 
og at man kan se et formål med det. Han skal lægge togskinnerne kan man sige og så er det os der 
skal sætte lokomotivet i gang. 
 
- Jeg tror de er vigtigt at man får igangsat nogen processer med nogen forskellige folk. Det tror jeg 
er vigtigt, at man får taget nogle folk ude decentralt fra og får dem til at dem til at være nogle 
nøglepersoner og til at gå ind og lave nogle arbejdssæt og sætte nogle arbejdsgrupper i gang hvor 
man kan arbejde på det. Jeg tror det er meget vigtigt at det er indholdet der skal styre strukturen og 
ikke strukturen der skal styre indholdet. Det er vigtigt at få nogle folk som også er ude i marken der 
kan se og få dem til at sammenarbejde på tværs. Jeg tror det er meget vigtigt at vi får den 
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tværfaglighed, da børne- og kulturforvaltningen jo meget bredt dækker børn fra 0-18 år. Det er 
vigtigt at vi får det hele samlet og at man får nogle personer og igangsat nogle arbejdsgrupper. 
 
Hvad er din opfattelse af første kvartal med de ændrede arbejdsgange på den daglige drift, kan du 
pege på noget der skulle forbedres? 
 
- Jeg tror stadig at det er vigtigt at der er åbenhed at, det er meget tydeligt at der er en åbenhed også 
at der er det er legalt at fejle. Jeg synes ikke at jeg har brugt så megen tid på at tænke på det, fordi 
man har mere været begravet i opgaverne, bare for at komme i gang. 
 
Hvad er din opfattelse af implementeringsforløbet? 
 
- Jeg synes f.eks. har vi haft et værdiseminar som jeg synes har været rigtig godt omkring 
børnepolitikken, som jo der er en sammenhængende børnepolitik. Jeg synes at det er noget af det 
vigtigste at få lavet. Jeg synes det er meget vigtigt at vi får en sammenhængende børnepolitik og så 
efterfølgende får et arbejdsværdigrundlag, så vi ved hvad det er vi skal arbejde med. Der har også 
der været et værdiseminar, hvor der har været samlet forskellige nøglepersoner fra hele området. 
Det synes jeg at det er den vej man virkelig skal arbejde videre af og  få så sat nogle processer i 
gang. Men også at vi får inddragelse af nogle borgere og får nogle unge mennesker og får dem 
inddraget, så at den vision  eller den politik også kan ses. Hvor man kan nikke genkendende og se 
sig selv i den. 
 
Hvordan mener du at man bedst kan sikre sig tilstrækkelig engagement og vilje hos 
medarbejderne? 
 
- Jeg tror, det at få lov til at få medindflydelse på det. Jeg tror det er meget vigtigt med respekt om 
de medarbejdere vi har derude, der gør et stort stykke arbejde. Det er vigtigt at de også bliver 
inddraget i det. Det tror jeg er noget af det vigtigste. Så man føler et ejerskab. Det tror jeg er en 
meget vigtig del. Selvom det er en stor organisation, så tror jeg det er vigtigt. Det er klart, det kan 
ikke bredes så stort ud som det kunne i lille organisation, men du kan i hvert fald få nogle inddraget 
i organisation. Det tror jeg er en meget meget vigtig del og så at den bliver konkret. Således at vi 
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kan have en overordnet vision, men der skal også være nogle mål den, så kan udmøntes - på hver 
afdeling på hver institution. 
 
Mener du at der er grobund for at det her kan ske, at der bliver gjort noget for? 
 
- Ja det er da klart. Én ting er sikker drift, en anden ting er at man gerne vil være på forkant. 
Næstved kommune vil meget gerne være på forkant. Næstved kommune vil meget gerne være 
udviklingsorienteret og det er lige og finde den balance og det er nok der, det nogle gange er lidt 
svært, så jeg tror det er vigtigt at man siger: Nu skal vi lige ha' tid - folk skal have tid til at finde 
deres ben her og så går vi i gang. 
 
Hvor langt er I med at finde jeres ståsted mht. sikker drift? 
 
- Jeg kan sådan begynde at fornemme at nu er vi ved at være der. Vi her i vores afdeling har det 
meget svært da vi har en pasningsgaranti der skal overholdes og den er meget svær. Det bliver 
sådan noget med at vi meget halter lidt bagefter. Det er nogle af de ting som er vigtigst. Derfor kan 
det være svært. Det er vigtigt at de medarbejdere der er tilstede også finder hinanden og kan lære 
lidt om hinanden, også have lidt det sociale, omkring hvad er det for nogle mennesker man arbejder 
sammen med. Jeg synes at man er på vej og jeg synes også at vores institutioner, er ved at finde sig 
til rette, hele harmoniseringen er faldet på plads ude decentralt også.  
 
Hvis vi  kigger på det tværgående ledelsessekretariat, kan du prøve at beskrive deres rolle? 
 
- Det er altid en svær en, fordi det er jo et område som jeg kan se der er den bedste intention med 
det. Men jeg kan synes at det kan være svært og gøre brug af dem. Det kan være svært at sige hvad 
er det for nogle opgaver der så ligger der, fordi vi er jo meget optaget af vore egne opgaver og det 
kan være svært også at afgive og sige hvad hører så inde under det. I hvert fald er intentionen med 
det, noget tværfagligt. Det er sådan noget som at lave en sammenhængende børne- og unge politik. 
Det kan være at lave tværfagligt samarbejde ude i vores distrikter, nogle udviklingsopgaver på 
tværs, hvor det handler meget om tværfaglighed. Det er der jeg kan se at det skal bindes op i et 
ledelsessekretariat. 
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De skriver at det tværgående ledelsessekretariat at aktivt bidrager til at sikre en effektiv 
opgaveløsning med høj kvalitet. Kan du se dette? 
 
- Det kan jeg ikke se. Det er i hvert fald ikke synligt nu. Man kan så også sige at vores 
ledelsessekretariat er lidt amputeret i forhold til visionen og i forhold til hvordan det skulle være. 
Der er ikke de konsulenter som egentlig talt skulle være til stede. Vi har en konsulent siddende 
derovre hvor vi egentlig talt bruger hende meget i vores afdeling og det kan så være svært om der er 
nok ressourcer til rådighed i det ledelsessekretariat. 
 
Så det er primært et ressourceproblem eller? 
 
- Jeg mener godt at vi kunne løse det uden et ledelsessekretariat, men det er en personlig holdning. 
Jeg tror at vi lige så godt kunne plukke folk ud fra de forskellige kontorer, når vi skulle lave noget 
tværfagligt. Jeg kan have svært ved at se om der er nok af opgaver til sådan et ledelsessekretariat. 
Om der vil være nok af projekter at gå i gang med eller om de vil sætte mange projekter i gang, så 
vi andre vil synes nu er der sat for mange ting i gang. 
 
Hvilke implementeringstiltag kunne forbedres i denne her forvaltning? 
 
- I forvaltningen, der tror jeg det er meget vigtigt at man får tid til at lære hinanden at kende også 
arbejdsmæssigt. Hvad er det jeg indeholder fagligt og hvad er det andre indeholder, at vi får den 
debat og at vi får tid til at sætte os og sige hvilken vej er det vi gerne vil. Hvor vil vi gerne hen som  
forvaltning eller afdeling. På forvaltningsniveauet, hele børne- og kulturforvaltningen, der mener 
jeg at det vil være en rigtig god ide at man lavede nogle tiltag, for dem der sidder med hver sit 
ledelsesområde at, man kan sige at man har en direktør, så har man nogle forvaltningschefer og så 
har man nogle som vi kalder niveau 4 ledere som  jeg refererer til, at vi også en gang imellem fik 
lov til at mødes og kunne få lov til at have lidt visioner og få lov til snakke visionerne igennem og 
prøve at lave noget strategi for, hvordan kunne vi så implementere det videre ned, så vi hver især fik 
et ansvar og kunne arbejde nedad i systemet.  
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Men sådan helt praktisk hvordan fungere det så nu?  
 
- Lige nu så kan vi sige at har vi mødtes engang i juni måned. Nu skal vi så mødes igen her engang i 
juni i år. Så det er sådan ca. én gang om året. Jeg tror vi er 20 personer. Brug os vi sidder med nogle 
erfaringer fra vores egne små kommuner de får måske bredere indsigt. Chefniveauet i Næstved 
kommune er jo de gamle Næstveds chefer og det er helt sikkert at de har uden tvivl været de bedst 
kvalificerede, men vi sidder i næste niveau med mange erfaringer, hvor vi også synes at vi måske 
godt vil bruges på det niveau også. 
 
Så i sidder mange på et niveau under som søger en eller anden form for bidrag? 
 
- Og få søgt noget indflydelse, at lytte og at måske at få lov til at sige det direkte, i stedet for at det 
går gennem nogle led. 
 
Men er det svært at komme igennem der? 
 
Ikke svært fordi vi har givet udtryk for det på et tidspunkt, men vi godt kunne tænke os at mødes  3-
4 gange om året, hvor vi ku' lave de her ting men jeg tror også at lysten til visionerne er der, men  
opgaverne drukner let ikke. De her ting det man gerne vil og udvikle, det drukner i sikkerdrift. Bare 
at få dagligdagen til at fungere. Vi må nok også sige vi skal også passe på. Jeg tror sådan en 
kommune sammenlægning inden tingene er på plads, så er der i hvert fald gået 3-4 år. 2 år 
minimum, før at vi er én kommune. Det er i hvert fald også det, forskning af banksammenlægninger 
viser. Det tager tid. Jeg tror at det tager rigtig lang tid. Mange af os der kommer fra små kommuner, 
der har medarbejderne jo siddet i mange år og har jo lavet et bevidst valg om at arbejde i en lille 
kommune. Nu har de altså ikke fået noget valg. Jo man kan vælge at sige nu vil jeg ikke mere, men 
der er ikke rigtig nogen mulighed for at arbejde i en lille kommune mere. En lille kommune er jo 
blevet en på en vel en 25-30.000 indbyggere. Så jeg tror at der ligger også nogle ting. 
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Hvor stort tror du f.eks. at de ansattes kendskab er til vision og hvad oplægget dækker over og hvad 
den sammenhængende politik dækker over osv.? 
 
- Den tror jeg ikke er særlig stor, fordi at tingene er gået stærkt. Bl.a. den sådan noget som den 
sammenhængende børne- og unge politik. Den har skulle ligge færdig 1. januar pga. serviceloven 
og pga. anbringelsesreformen. Der har der skulle ligge noget klar. Derfor er det sådan blevet et 
meget overordnet stykke papir, som er lavet af folk på forvaltningsniveau. Jeg vil sige at 
socialrådgiverne kender den nok, fordi de arbejder under det. Ellers tror jeg ikke at der er ret mange 
andre kender den. De har måske læst den, men de har i hvert fald ikke forståelse og indsigt i den og 
tænkt: Åh ja. Det synes jeg også. Selvfølgelig står der ikke noget man kan være uenig i fordi det det 
gør der jo ikke. Men jeg tror ikke at den er rodfæstet nogen steder. 
 
Så den ligger ikke i baghovedet på medarbejderne? 
 
- Det gør den ikke. Det gør den bestemt ikke. Der har der slet ikke været nok...Der er det, den 
proces der nu forhåbentlig bliver sat i gang, så skal lede. Når vi får et arbejds- og værdigrundlag, så 
får vi nogle konkrete redskaber til hvordan er det vi ønsker at vi skal arbejde og agere. 
 
Så det er så snart i har værdigrundlagene at I har mulighed for at I skulle komme videre i 
processen? 
 
- Ja det er det. Fordi en ting er en politik, men hvordan får vi så ført politikken ud i livet. Hvilke 
handlinger skal der til? Det er jo først der, det begynder at bliver rigtig spændende. Man skal jo 
passe på at, hvis det bare er en politik, så ligger den nemt i skrivebordsskuffen. Ellers det er jo først  
når medarbejderne ved, jamen jeg gør det her fordi det er den vej vi skal. Jeg tror ikke at hvis du går 
ned og spørger en kontorassistent og siger hvordan er vi organiseret? Der tror jeg de vil sige okay, 
men jeg laver mit job det er det. Jeg tror ikke at der er tænkt så meget i visionen. 
 
Så det er mest bare om hvem man lige referer op til? 
 
- Det tror jeg, det er det der er det primære for dem. 
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Det vel egentlig er formålet med ledelsessekretariatet? 
 
- Det vil jeg mene ja. Hele den her sammenhængende, det vil være ledelsessekretariatet der vil 
skulle stå for den proces. De har også nogle ansatte.. nogle folk som jer. Den viden I kommer til når 
I bliver uddannet. Det er jo netop til at se det brede, også det og se og få samlet det tværgående, 
hvor vi andre som har en mere sådan specifik uddannelse på de bestemte områder, det var det, vi 
koncentrerede os om. Det er jo godt at have. Det er jo rart nok og som opstart også at vi ikke bare 
begraver os i sikkerdrift. Der skal også være noget udvikling. Hvordan får vi gjort det. 
 
Men for at sikre den udvikling så er der bl.a. også nedsat arbejdsgrupper 
 
- Ja, omkring den sammenhængende børne- og unge politik er der udpeget nogle personer. Jeg vil 
sige det der bruges meget her, det er at man udpeger nogle personer og det er jo også svært at vælge 
i sådan en stor organisation og lægge det ud. Der er det jo tit at man må udpege nogen fordi vi ved 
at de både kan bidrage med noget og har en interesse idet. Der var det jo nemmere i en lille 
kommune, hvor man jo kendte hinanden og der var det bedre at lægge det ud og sige I kan selv 
vælge. Det er nemmere. 
 
Hvem står for udpegelsen? 
 
- Det gør så nok den nærmeste chef  
 
Så når de bliver udpeget, er det så deres hovedopgave, at de får at vide at nu er det det her de skal 
fokusere på eller er det at de så får at vide at det kan de gøre sideløbende med deres daglige opgaver  
 
 
- Har man nogle økonomiske midler til det, så får I fri til de ting. Men det er jo gerne ledere og der 
er jo ikke noget der hedder højeste tjenestetid eller noget, men vi har også meget omkring 
tillidsfolk. Det er også en vigtig del i det i det her arbejde. 
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På hvilken måde er tillidsfolk benyttet, er det fordi de kan referere op for en stor mængde eller? 
 
- Ja. f.eks. indenfor daginstitutionsområdet har vi nogle fælles tillidsrepræsentanter, som jo så 
dækker alle medarbejderne, de skal jo tale medarbejdernes sag og de refererer jo tilbage til den. 
Derfor bruger man dem meget og man må jo sige de mennesker som vælges sig som 
tillidsrepræsentanter, det er jo fordi man har lyst til at være med i de ting. Jeg tror på at man bare 
skal vænne sig til at det er nøglepersoner der bruges i en stor organisation. Hvor i en lille 
organisation kan alle mere deltage. 
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Interview med respondent I 
 
Vi sidder her med respondent I, der er tidligere børne- og unge chef i Suså kommune og chef for 
socialt fagligt kontor i ny Næstved kommune. 
Kan du beskrive din funktion som børne- og ungechef i den gamle kommune?  
 
Det var en funktion hvor jeg dækkede lovgivningen bredt og jeg dækkede lovgivningen både i 
forhold til skoleområdet og daginstitutionsområdet og serviceloven i forhold til de sårbare børn, 
altså hele foranstaltningsområdet. Det område jeg dækker nu er blevet meget indsnævret i forhold 
til tidligere. Det er jo typisk det der sker når man går fra en lille organisation til en større 
organisation så bliver man mere specialiseret. 
 
Hvis du skulle beskrive din nuværende funktion mht. hvilke arbejdsområder du nu bestrider? 
 
Nu er det alene serviceloven i forhold til børneområdet der er mit primære ansvarsområde, råd og 
vejledning af børn og deres familier foranstaltninger bevillinger støtte i hjemmet m.m. 
kontaktpersoner personlige rådgivere osv. Derudover anbringelse udenfor hjemmet og i yderste 
tilfælde tvangsanbringelse. Vi har også i det her børneområde hele det område med mht. til 
handicappede børn, det som er lidt specifikt i forhold til det øvrige børneområde. Det er kort fortalt 
min funktion og dertil kommer min lederfunktion der betyder at det ikke er mange borgere jeg ser. 
Der er i alt 35 medarbejdere i afdelingen nu. Derfor er der en hel del som har med funktioner som 
har med personaleledelse at gøre. Lige nu sad jeg og skrev om at vi har været til 
medarbejderudvalg, Med-udvalg, og sikkerhedsrepræsentanter og så noget der er rigtig mange 
lønforhandlinger og medarbejdersamtaler. Når der er 35 medarbejdere så er det sådan nogle ting der 
kommer til at fylde meget. 
 
Et par opklarende spørgsmål, hvis du kigger på organisationsdiagrammet for Børne- og 
kulturforvaltningen, hvor vil du så placere dig? 
 
Min nærmeste chef sidder heroppe som afdelingschef, jeg sad hernede da vi opdelte i yderligere 
virksomheder, hvor jeg er leder i den ene af dem. Vores direktør sidder heroppe. 
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Det er jo det der sker når man kommer ind i en stor organisation at der bliver nødvendigvis et 
anderledes hierarki og specielt anderledes end det jeg har været med til. 
 
Hvordan har det været? 
 
Der har været en meget flad ledelsesmæssig struktur, hvor jeg refererede direkte til 
kommunaldirektøren. 
 
Hvordan har du oplevet sammenlægningsprocessen her i Næstved Kommune? 
 
Jeg har oplevet det på den måde at der har været mange nye mennesker, der er mange dele i den 
synes jeg. Jeg har helt overordnet oplevet den som noget meget spændende og meget udviklende 
over en lang periode i virkeligheden og samtidig har jeg oplevet den som en periode hvor der 
indimellem var noget kaos og lidt tvivl om når vi det og hvordan når vi det lykkes der her 
overhovedet og hvor går vi egentlig hen. Så det har været en sådan bølgedal i mellem sådan nogle 
oplevelser af situationen for mit vedkommende. 
 
- Der er lavet nogle visioner: den overordnede for Næstved kommune, den for børne- og 
kulturforvaltningen og den sammenhængende politik for børn og unge. Hvor stor er dit kendskab til 
vision for børne og kulturforvaltningen? 
 
Jeg ville ikke kunne citere den efter, men jeg har en klar fornemmelse af hvad man vil med 
visionen, hvilket jeg egentlig også tænker er det vigtigste. 
 
Er du blevet inddraget i tilblivelse af visionen? 
 
Nej og dog. Jeg har nok været med til at give nogle input men jeg har ikke været med til den direkte 
udarbejdelse, men jeg har da været med på forskellige temamøder og konferencer og lign. som 
selvfølgelig har været med til at være foderstof til hvordan den skulle komme til at se ud i den sidste 
ende. På et eller andet niveau har jeg ad været med men jeg har ikke et direkte ejerskab til papiret 
som sådan jeg har nogle fornemmelser af det men jeg har et helt andet ejerskab til den her 
(Sammenhængende politik for børn og unge i Næstved) for den har jeg selv været med til at lave. 
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Hvis vi ser på hvilke elementer fra den gamle Suså kommune, hvilke elementer kan du se er 
videreført i Næstved kommune? 
 
Det har jeg faktisk svært ved at sådan lige at se, det må jeg nok sige. Der er sikkert nogle elementer 
men når du spørger mig sådan lige nu så kan jeg ikke lige om i tanker om noget hvor jeg kan sige at 
det her er en direkte videreførelse...nej. 
 
Der er brudt rigtig meget op med tingene her og startet på en helt ny måde en helt organisation en 
helt ny struktur, en distriktsopdeling for sagsbehandlerne som også er ny for os alle sammen. Jeg 
kan ikke umiddelbart sige at det her det kører bare videre. 
 
Nu sagde nu at den her sammenhængende politik for børn og unge har du selv været med til at lave.  
Ja, jeg har siddet i den arbejdsgruppe der har lavet den foreløbige udgave. 
 
Den ser vi som en slags vision? 
 
Det er den jo også den har jo taget sit udgangspunkt i den vision der ligger på de højere niveauer, 
det er den jo nødt til at gøre så selvfølgelig passer den ind i det, og vi har jo skulle lave noget som vi 
var sikre på også var...bare et niveau længere nede, end de øverste visioner dels for hele kommunen, 
dels for børne- og ungeområdet. Denne her (sammenhængende politik for børn og unge) skulle i 
øvrigt også gælde for hele børne- og ungeområdet. 
 
Hvis vi ser på den sammenhængende politik for børn og unge hvor du har siddet i arbejdsgruppe, 
hvad har så været vigtigt for dig at få med? 
 
Der har det været meget vigtigt for mig at få med at forældres rolle stadigvæk, set i forhold til det 
arbejde vi går og gør både i dag institutioner og skoler og for mit område børn med særlige 
problemstillinger. Det har også været vigtigt at der bliver talt om en rummelighed og at der skal 
være mulighed for at være forskellig uden at blive udskilt som unormale. En mulighed for men også 
et krav om at man skal blive ved med at udvikle sig i kommunen, man skal have åbenhed og være 
klar til at se ting på nye måder og arbejde på nye måder konstant, fordi det er det samfundet kræver. 
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Hvis du kigger på visionen hvordan mener du så at den lader sig omsætte ned gennem systemet? 
 
Nu skal du huske hvor tidligt et tidspunkt vi er på i forløbet så der er ikke mange erfaringer med det 
endnu, men jeg mener at det er så vigtig at når sådan her skal omsættes og noget af det allervigtigste 
for mig er at det ikke bare er et stykke papir man har i hånden eller på sin hylde, men at det netop er 
et papir som folk får ejerskab til. Det tror jeg er kodeordet for at det overhovedet bliver omsat 
derude, eksternt i daginstitutioner osv. det er at der er et ejerskab til det. Det er derfor at vi også skal 
igang nu med en proces, hvor vi får flere medarbejdere med ind. Her har vi jo bare skrevet en 
politik som i virkeligheden er meget overordnet vi har godt nok også skrevet forskellige mål og del 
mål og sådan nogle ting men det er jo først når rigtigt skal omsættes til handling at det bliver 
interessant og det skal vi have de mennesker med til at gøre som skal gøre det ellers bliver det 
aldrig gjort det tror jeg ikke på. De skal simpelt hen have fingrene i det. Hvis ikke du brænder for 
nogle af de ting som står her, hvis ikke du brænder for det du får at vide at du skal gøre så får du 
ikke gjort det. Det mener jeg dybest set. Det er ligegyldigt hvad vi skriver i papiret hvis du har 
nogle medarbejdere der mener noget andet og brænder for noget andet så bliver det aldrig gjort. 
 
Nu nævner den her ejerskabsfølelse, hvordan mener du at man fremme den? 
 
Den kan man fremme ved at iværksætte en proces f.eks. hvor vi kommer ud og får snakket om at, 
folk får denne her(?) som i øvrigt skal betragtes som en basisudgave som der også godt kan rettes til 
på, fordi det er vigtigt at der kommer til at stå noget som så mange som muligt føler for, men også 
den proces som handler om, at når nu der står her et eller andet. Lad os tage et af målene her: 
Forældrene udfylder rollen som forældre og tager ansvar for deres barn. Forældrene er de primære 
omsorgspersoner og det betyder at de skal drage omsorg for osv.. Så går vi ud til vores 
daginstitutioner og siger Hvordan har I tænkt Jer at arbejde med det? Det er noget med hele tiden at 
spørge Hvordan fordi det bliver interessant hvordan man har tænkt sig at omsætte det og tage 
diskussionen om det. Hvis man føler at der nogen her der går helt galt i byen, og det kan jo godt 
være, man kan jo ikke snakke om hvad der er rigtigt og hvad er forkert. Man kan snakke om hvad 
jeg synes og eller hvad nogle andre synes og hvad baggrunden er for at man synes sådan. Derfor er 
det så vigtigt at man får den der dialog. Både ledelse, medarbejdere men også tværfagligt også 
lærere, pædagoger og socialrådgivere. At man kan høre på hinanden og hinandens argumenter i 
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forhold til hvordan man tænker arbejdet gjort. Der er det min oplevelse fra tidligere, det er noget af 
det jeg har med fra Suså, der tog vi det meget alvorligt, det der med at snakke sammen på tværs af 
faggrupper og var nok også ret langt fremme med det fordi vi var meget tidligt ude i forhold til at 
lave tværfagligt arbejde. Det tror jeg stadigvæk rigtig meget på, at man kan noget mere hvis man 
har rum til også at lytte til andre menneskers indfaldsvinkler til nogle ting, man kan sætte flere 
nuancer på nogle ting. Det tror jeg er rigtig godt når man arbejder med mennesker, fordi mennesker 
kan man ikke arbejde med som en maskine eller efter en helt bestemt læst. Og man kan også kun 
sige det her(?) der er nogle principper, der er nogle politikker, der er nogle holdninger til nogle ting, 
men det skal altid afpasses efter, hvad det lige præcis er for et menneske vi står overfor her. Det er 
jo i virkeligheden også det der er den allerbedste og højeste faglighed. Det er jo at man kan sige at 
jamen her står jeg overfor et sådant barn eller sådan en familie og så skal de lige have det lidt 
anderledes. Det er den ansvarlighed jeg meget gerne vil trække frem hos alle vores medarbejdere. 
At man tør, at man også har det der rum og at det også er okay at dumme sig nogen gange, for det 
vil man også komme til når man bliver bedt om at tage ansvar. Så vil man nogen gange komme til 
at gøre rigtigt dumt, og jeg tænker at det eneste det man så kan bruge det til det er at lære af det. Der 
skal aldrig være nogen der bliver slået oven i hovedet fordi man bevæger sig ud på gyngende grund. 
Det er kun godt. 
 
Tror du på nuværende tidspunkt at visionen og den sammenhængende politik at den har haft direkte 
indflydelse på folks hverdag mht. ændrede arbejdsgange? 
 
Det har jeg svært ved helt at overskue. Der lagt nogle få arbejdsgange ind i forhold til de standarder 
der er lavet, mest på sagsbehandler arbejdet, men så noget som arbejdsgange det er netop noget af 
det vi ikke er helt færdige med. Grundlæggende tror jeg at hvis man ellers har arbejdet grundigt og 
fornuftigt med sine ting så er det såmænd ikke fordi der bliver ændret voldsomt på arbejdsgangene. 
Det kan godt være at hvis vi har haft nogle enkelte der har sløset lidt nogen steder, så vil der nok 
blive det. Det har jeg ikke det fuld overblik over i dag. Det er så heller ikke helt mit område når vi 
kommer ud til daginstitutionerne. Men jeg vil sige i forhold til sagsbehandlerne er vi ikke færdige 
med at kigge på arbejdsgangene. Det kan godt være at der bliver ændret på noget der. Der bliver 
ændret på nogle samarbejdsformer det er der ingen tvivl om på sagsbehandlerområdet, men det er vi 
ikke færdige med at lave endnu. Min indfaldsvinkel er at der skal ændres på nogle ting der, der skal 
være en højere grad af tværfaglighed end jeg lige har set. 
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Har du fået noget respons på visionen og politikken? 
 
Ja det har jeg faktisk, men ikke så meget fra ansatte her i kommunen - jo også fra ansatte her i 
kommunen, det passer ikke hvad jeg siger, det har jeg faktisk. Jeg har fået positiv respons. Det kan 
da godt være at der nogle der også er negative men det har jeg ikke hørt. Jeg har fået positiv respons 
faktisk fra flere både her i kommunen og udenfor kommunen. 
 
Hvad går responsen på? 
 
Det er en overordnet ros til vi har fået lavet indtil videre. Der har ikke været nogle meget 
detaljerede tilbagemeldinger. 
 
Hvor mener du at det overordnede ansvar ligger for at den her vision og politik lykkedes og bliver 
ført ud i livet? 
 
Det ligger jo hos ledelsen i hele administrationen. Det er jo først og fremmest kulturledelsen. De 
øverste chefer du havde på dit papir der (organisationsdiagram for Børne- og kulturforvaltningen). 
Men selvfølgelig så også igen alle cheferne på mit niveau. Det handler meget om at nu skal vi sørge 
for at komme videre med den her. Sørge for at inddrage så mange som muligt i snakken om den her 
derude og snakke om hvad vil de bruge den til. Det mener jeg egentligt at ledelsesniveauet bredt er 
ansvarlig for, men selvfølgelig allerøverst oppe er det vores kulturledelse og også vores direktør. 
 
Hvad er dit indtryk af det 1. kvartal? 
 
Jeg har egentlig oplevet det meget positivt. Der har været mange vanskeligheder af mere teknisk 
karakter. Der har været en hel del vanskeligheder. Bare i forhold til vores telefon system, at finde de 
rigtige at stille om til, finde ud af hvor folk sidder henne og hvad de hedder og hvilke 
arbejdsområder de sidder med. Alle de ting vi godt vidste og kun kunne forvente ville være der. 
Nogen gange har det faktisk været grelt. Det har taget meget energi. Det tror jeg det har, både hos 
mig og hos mange medarbejdere. Det har taget rigtig meget energi. Der har også været nogle af de 
medarbejdere jeg har i afdelingen som har været særligt udsatte, fordi de er blevet flyttet ud i nogle 
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distriktskontorer. Nogle af dem på nogle distriktskontorer som slet ikke var færdige til det. Det har 
betydet at nogle de har simpelthen været nødlidende på simpelthen at have de tekniske hjælpemidler 
fra starten som de burde have. Som dagene er gået er det selvfølgelig gået fremad. Nu har alle 
efterhånden fået nøgler og pc'er og teknik og en printer og nogle telefontavler osv. Men der er 
stadigvæk småting på det tekniske der halter. Rent arbejdsmæssigt, det arbejdsmæssige indhold og 
sammenarbejde synes jeg egentligt har været over alt forventning. Jeg synes det er gået rigtig godt, 
eftersom at vi skal føres sammen, så mange forskellige mennesker som tilfældet er, fra nogle helt 
forskellige kulturer. Jeg oplever at langt de fleste medarbejdere og ledere for den sags skyld, har 
virkelig gjort sig umage for at det her skulle gå godt. Jeg føler egentlig også selv at det er gået godt. 
Dermed vil jeg ikke sige at det har været problemfrit, men jeg kan næsten sige, at jeg er overrasket 
over hvor god en stemningen vi trods alt har været i stand til at holde, på trods af de vanskeligheder 
der har været. 
 
Du mener ikke at, hvis man skal se på hvor der er plads til forbedringer, så er det af teknisk 
karakter? 
 
Det er det tekniske jeg først vil pege på, fordi det er det der har givet mest kluddermudder i 
geledderne. Det er når de ting ikke har fungeret. Heldigvis er der mange der har meget humor og 
overskud. Bare også det at skulle finde sagerne altså. Vi havde vores sager på 4 forskellige EDB-
systemer. Hvor det skulle flyttes fra det ene til det andet med mange, mange vanskeligheder. Noget 
af det er måske dårligt nok helt lykkedes. Det kan man stadigvæk være lidt usikker på. Det har 
virkelig skabt vanskeligheder. Når vi får styr på alle de ting, når vi kan sige at nu arbejder vi, nu 
kører det derud af så tror jeg på det. Jeg synes at vi har gang i så meget der er godt og positivt og 
nogle mennesker der gerne vil det. Og det er jo vigtigt. 
 
Hvordan er det gået med den første implementering af visionen, der har været i det 1. kvartal? 
 
Der har sådan set ikke rigtig været. Visionerne, den her og det er jo sådan set det område jeg skal til 
at implementere noget i. Det sidder vi først og er ved at planlægge nu, hvordan vi skal 
implementere det. Det har der ikke været. Vores kulturledelse skal drøfte denne her i denne her uge 
med henblik på at godkende et forslag til en yderligere proces i forhold til implementeringen. Det 
har vi egentlig lige foran os. 
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Kan du komme ind på hvad det er de skal drøfte af forslag? 
 
Det er forslag i forhold til den proces jeg kort nævnte før. Hvor vi kan snakke om hvilke 
arbejdsgrupper skal det lægges ud i. Hvor mange. Skal der sidde forskellige arbejdsgrupper. Skal 
der være en på skoleområdet, en på daginstitutionsområdet, en på et andet område eller skal det 
være på en helt anden måde. Skal vi have en arbejdsgruppe der snakker om under skolealderen, 
eller skal vi have en om skole alderen og en om de unge. Eller hvordan skal vi overhovedet dele det 
arbejde op med de der temamøder og procesarbejde der skal være i forhold til hvordan skal 
handlingerne nu tilrettelægges på baggrund af den her politik. Hvordan skal forløbet være hvor 
mange skal deltage. Skal det være hele dage. Hvor mange ressourcer vil man putte idet, også rent 
økonomisk. Hvor mange manddage - arbejdstimer vil man lægge idet. Det er jo også altid et 
spørgsmål når man skal lave sådan nogle processer. Hvor lang tid må det tage. Hvor hurtigt skal det 
her gå. Hvor vi hidtil har sagt, at det er ikke det at det går hurtigt der er det vigtige. Det vigtige er i 
virkeligheden at folk får arbejdet så meget med det at de har inde under huden. Det er heller ikke 
sikkert at vi skal satse på at nå alle de gode ideer de første måneder eller det første år. Det kan godt 
være at vi lander på at sige, jamen lige præcis det her mål og handlinger i forhold til det her mål. 
Det er det vi gerne vil sætte særlig fokus på i 2008 f.eks. Så må det hellere, det er min holdning til 
det, det er dem man også skal diskutere på højere plan selvfølgelig, i hvilken udstrækning er man 
enig idet. 
 
Hvor højt er det plan?  
 
Det er forvaltningsdirektøren og så er det min chef og de 4,5,6 chefer mange af det. det er cheferne 
for Skoleområdet, for Daginstitutionsområdet, for Børne- unge og for Kultur og fritidsområdet og 
vicedirektøren. Det er vel de 6 mennesker. 
 
Bliver der udarbejdet noget oplæg eller forslag til det? 
 
Vi har i sidste uge, i den arbejdsgruppe jeg sidder i og hvor vicedirektøren også sidder i, der har vi 
lavet nogle forslag til hvad det er for nogle værdier vi gerne vil sætte fokus på og så skal de også 
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diskutere Er vi enige i det og hvilken proces i øvrigt. Skal vi være igennem en proces inden 
sommerferien eller må den trækkes udover resten af det her år. 
 
 157 
Interview med respondent J 
 
Vi sidder her med respondent J - tillidsrepræsentant for HK. 
Kan du beskrive din funktion som tillidsrepræsentant og i almindelighed. 
 
Min funktion som almindelig, det er at jeg er ansat i daginstitutionsafdelingen, som ligger under 
børn og unge. Der sidder jeg på driften. En del af driftsopgaverne på privatinstitutioner og 
puljeinstitutioner og andre budgetmæssige opgaver. Min funktion som TR det er at jeg er TR i 
Børne- kulturforvaltningen som også rummer medarbejdere fra fællessekretariatet der sidder her i 
huset. Desuden er jeg fællesrepræsentant i hele Næstved kommune for alle HK'ere hvilket gør at 
man kommer bredt omkring. Jeg er blevet valgt til hovedudvalget, jeg er blevet valgt til 
sektorudvalget for børne- og kultur og stiller op til det administrative virksomheds-MED som vi 
skal have her på børne og kulturområdet.  
 
Hvor vil du placere dig i organisationsdiagrammet, hvor vil du så placere dig? Og hvem refererer 
du op til? 
 
Her. Jeg refererer til forvaltningsdirektøren. 
 
Til forvaltningsdirektøren 
 
Ja forvaltningsdirektøren! Altså min øverste ledelse er Johnni Helt på daginstitutionsområdet og så 
er det forvaltningsdirektøren der den næste. 
 
Hvad var din funktion i den gamle kommune? 
 
Der sad jeg på daginstitutionsområdet i Suså kommune, som jeg delte med en kollega der kom ned 
til mig for halvandet år siden, så vi var to, fordi jeg var tillidsrepræsentant i Suså kommune også. 
Der sad jeg også i hovedudvalg og i lokal-med. Så har jeg været en del af nogle erfa(???)grupper 
både på tillidsmandsområdet med også på daginstitutionsområdet, hvor vi har prøvet at køre de her 
5 kommuner sammen, med repræsentanter fra hver kommune. 
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Hvad er det for nogle grupper? Har det været tillidsrepræsentanter alle sammen? 
 
Den ene gruppe har været tillidsrepræsentanter fra de 5 kommuner vi har samlet. Den anden har 
været en erfa gruppe i forhold til selve arbejdsopgaver, at få sammenlagt de her 
daginstitutionsafdelinger med pladsanvisning, licitering og hvad der ellers er at opgaver, det har 
været den anden gruppe. 
 
Kaldte du dem erfa? 
 
Ja! Erfaringsudveksling. 
 
Overordnet hvordan har du oplevet kommunesammenlægningen i Næstved kommune? 
 
Jeg har oplevet den som hård, vil jeg nok sige, men også som en proces hvor vi trods alt er blevet 
hørt. Vi har fået lov at ytre os. Vi har siddet i et midlertidigt tværgående hovedudvalg, hvor vi har 
siddet repræsentanter fra alle kommunerne og fra alle organisationer. Hvor vi faktisk har siddet med 
den direktion der sad i sammenlægningsovergangen. Der har vi haft mulighed for at sige Hov! kig 
lige på det. Pas nu lige på. Vi er sådan set blevet medinddraget, men ikke desto mindre har det 
været en hård proces. Vi oplever at orienteringerne og informationsniveauet i de mindre kommuner 
har været en hel del større end i gammel Næstved. Der har ikke været så langt fra top til bund, dvs. 
at vi måske har været mere bevidst om hvad der ville ske end gammel Næstved. De er så kommet 
på temmelig sent i forløbet, og selvfølgelig derved fået nogle overraskelser. 
 
Er det noget tidligere ansatte i gammel Næstved har givet udtryk for senere hen? 
 
Når vi har snakket om informationsniveau, det har jo taget op løbende og diskuteret om vi får det 
information vi skal have. Der har vi hørt fra gammel Næstved i sammenlægningsprocessen i 2006, 
at de har ikke fået den information som vi andre har haft. Det er måske fordi der er også blevet lagt 
en masse ud på intranettet, de selv har skulle søge. Men hvis du i forvejen er presset af en masse 
arbejdsopgaver og nye tiltag der er under opsejling, så har du ikke også ressourcer til at gå ud og 
søge på intranettet hvis det ikke lige er noget du har brug for i det daglige arbejde, så bliver den 
skubbet ikke. 
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Hvis vi kigger på visionerne både den overordnede for Næstved kommune, den for børne- og 
kulturforvaltningens mere uddybede vision og dels sammenhængende politik for børn og unge i 
Næstved. Hvor indgående er dit kendskab til visionen for børne- og kulturforvaltningen? 
 
I kraft af at jeg har siddet i det midlertidige sektorudvalg for børne- og kultur, så er jeg bekendt med 
begge dele. Det skal ingen hemmelighed være, at på børneområdet, ikke oplæg til organisering af 
børne- og kultur den er jeg bekendt med, med den næste den sammenhængende politik for børn og 
unge, den kom i min mening lidt for hastigt af sted, fordi vi fik ikke tid til at bearbejde den i 
udvalget. Det var noget et eller andet med at høringssvarene stort set blev lavet via mail. Det har jeg 
sagt højt at det synes jeg ikke er okay, for vi har ikke haft dialogen. De siger så at det er en politik 
der godt kan indarbejdes nogle andre ting i når vi kommer til det. Den er faktisk en midlertidig 
politik. Så vi kan godt få lov til at få den i dialog igen. Hvilket jeg  synes godt kan være vigtigt, for 
nu er vi ligesom her. 
 
Hvad er dem du repræsenteres kendskab til visionen? 
Hvilken respons har du fået på de her visioner? 
 
Jeg er lidt usikker på hvor dybt den ligger hos alle mine kolleger. Jeg tror at de er bevidste om, ikke 
så meget måske børnepolitikken, den kan jeg godt være lidt bekymret for at er spredt ud i f.eks. 
fritids og kultur og hernede daginstitutionsområde, men selve oplægget til organisering af børne- og 
kultur i ny Næstved kommune. Der tror jeg nok at der er en hel del der er kendt med den. Fordi det 
netop også har været meget til diskussion i forhold til distrikter og hvad gør vi og hvordan bliver vi 
organiseret. Også set i forhold til at fællessekretariatet er gennemgående og hvad betyder det. Hvad 
har det betydet for hele vores organisering af vores hk arbejde. For tillidsrepræsentanterne er jo 
valgt med den struktur som baggrund. Det har vi så ikke kunne gennemføre fuldt ud. Fordi 
fællessekretariatet ville have at vi faktisk skulle spare en tillidsrepræsentant væk. Ved at sige at de 
mennesker der sidder i fællessekretariaterne hører til der hvor de fysisk er placeret. Dvs. dem der 
rent faktisk er placeret i fællessekretariatet, derunder hører de til tillidsrepræsentanten der og 
fremdeles. Så vi har ikke nogen den vej. 
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Hvem har stået bag den? 
 
Vi har selv kommet med oplægget men direktionen har så haft den oppe til diskussion og mente at 
vi var for mange. Så har vi fået oplægget tilbage igen og  fået besked på at komme med et nyt 
forslag. Det har vi så gjort, fordi det var der vi kunne se, at det var mindst indgribende i personale. 
Vi kender jo trods alt personalet når de sidder i afdelingen. 
 
Du nævner at du har siddet i udvalg og været med til det her visions arbejde. Hvor mange af dem 
du repræsenterer har haft indflydelse på det? 
 
Der har været mange arbejdsgrupper og mange udvalg etableret i 2006. Hvor os fra de små 
kommuner, der har det jo været delt meget ud på den menige medarbejder så vi har haft en del 
menige medarbejder i de forskellige arbejdsgrupper til at påvirke de her visioner. Hvorimod vi 
oplevede at det i gammel Næstved mest var på afdelingsledere og ledelsesplan der blev besat i de 
grupper. Men så mange folk har vi ikke haft i de små kommuner, så det har de været nødt til, hvis 
vores ledere ikke skulle knække helt sammen. 
 
Hvad har været vigtig for dig at få med i visionerne? 
 
Det der har været vigtigt for mig at få med det er jo det menneskelige aspekt. Jeg synes jo at 
organisationen og opdelingen den er okay når vi skal kigge på så stor en arbejdsplads som Næstved 
kommune er. Men deri man måske skal tage et skridt tilbage og tænke sig om det er i forhold til 
hvad er det Næstved kommune vil. Og hvad er det de kan. For de kan det ikke uden medarbejderne. 
Der oplever jeg godt nok nogle konflikter. Jeg har det helt fint med at der er mange visioner udadtil 
og at de vil gerne være den ledende kommune og fremdeles, men de er nødt til at tage det o det 
tempo så personalet kan følge med. 
 
Det mener du ikke de gør pt.? 
 
Nej! 
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Hvilke elementer fra de gamle kommuner kan du se der er taget med i den nye kommune? 
 
Der kan jeg jo være lidt usikker. I kraft af at vi hele tiden har måtte arbejde på sikker drift, så kan vi 
jo ikke komme uden om at sikker drift i så stor en kommune afspejler gammel næstved på mange 
områder. Jeg ved at vi på medarbejdersiden flere steder har prøvet at sætte os sammen og sige det 
her er altså en ny arbejdsplads nu skal vi have nogle nye processer og vi skal have nogle nye 
arbejdsmetoder, ikke dermed sagt at man skal opfinde den dybe tallerken igen, der er mange gode 
ting, men der har ikke været tid. Den her proces med at sætte sig ned og finde de her fælles værdier 
i de enkelte afdelinger - der har ikke været tid nok. Der er som om at der er mange afdelinger som 
slukker ildebrande hele tiden og kigger 1-2 dage, en uge frem og så siger hvad er det for nogle 
opgaver vi har liggende lige her. Det er jo desværre det der sker vi kan se det på personalemanglen 
rundt omkring, hvad er det der sker. Sygefraværet kan man bare tage en analyse af. 
 
Har i sådan nogle medarbejder tilfredsheds undersøgelser? 
 
Vi har de der mu-samtaler, medarbejderudviklingssamtaler. Jeg er ikke sikker på at det er blevet 
foretaget ret mange steder endnu. I min egen afdeling er den foretaget sådan en mini-mu kaldte 
vores leder den, hvor han netop tog os ind enkeltvis og spurgte ind til hvordan har vi oplevet 
processen. Hvad har været godt og hvad har været dårligt og hvad kan vi gøre for at forfremme det 
her. Al ære og respekt for ham, jeg synes det har været et rigtig godt initiativ han har taget, men 
ikke desto mindre må man ikke forklejne at tiden også er mangelfuld i vores afdeling. I forhold til 
hvad det er vi sidder og arbejder med, de små børn der skal bruge pladser, og det skal de altså helst i 
går. Jeg synes at han har haft en rigtig god intention, men i hvor mange afdelinger det er foregået på 
den måde, det ved jeg ikke. 
 
Hvad så hvis man ser på det som helhed i kraft af din position som tillidsrepræsentant har i haft et 
lidt mere overordnet resultat? 
 
Nej det har vi ikke. Vi har jo hele tiden kunne ytre os til direktionen, fordi selvom vi har været i et 
tomrum hvor vi siger at vi skal have midlertidig og vi skal over og have det blivende med-system. 
Det blivende med-system har vi jo først her fra 1. april. det vil sige at det midlertidige har jo kørt 
videre indtil. Der har vi igen haft den her dialog, vi har igen sagt højt, det her har været svært for 
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medarbejderne. De har lyttet til os. De har prøvet at tage hånd om det. Vi hat lavet HR-hotline for at 
hjælpe medarbejderne med at have noget at agere i. Vi ved at der er flere medarbejdere der har 
brugt det. Det er anonym rådgivning, vi får ikke at vide hvem der gør hvad. Og det er også fint nok 
for det skal vi heller ikke. Jeg ved fra vores fælles klub som vi har fået etableret allerede i januar, at 
der er afdelinger hvor tingene bare ikke fungerer. Det har et eller andet at gøre med at, vi ved også 
godt at der er mange nye ledere idet her system og mellemledere og de har det selvfølgelig også 
svært. Vi oplever at visionen måske fylder mere end hvad der rent faktisk er muligt. 
  
Hvilke administrative ændringer oplever du som mest markant her i Næstved kommune? 
 
Umiddelbart oplever jeg at der nok er mange af gammel Næstveds arbejdsrutiner der pt. fungerer, 
fordi de netop har erfaring med at være store. Vi der kommer fra mindre kommuner oplever at vores 
kompetencer måske ikke bliver brugt i den udtrækning vi som mennesker ønsker det. Det er ikke 
sikkert at det er muligt da vi er blevet så store og de områder som vi sidder med er også blevet 
smallere dvs. at man skal være mere specialist end generalist. I mange af de små kommuner var vi 
generalister men dog med en stor specialviden. Herinde er det er det mere specialist på et smallere 
område. Der har det jo været en proces for medarbejderne at lære at indskrænke sig og ikke at 
bekymre sig om det der ligger ved siden af selvom det måske har en sammenhæng. Det jeg 
desværre også oplever er at sammenhængen i opgaverne og derved også ejerskabet af opgaverne for 
de medarbejdere der er kommet og har været vant til at have hele spektret, de har det svært. Nu har 
jo selv været en del af processen hele vejen igennem, så jeg har været bevidst om at jeg ikke fik det 
brede felt jeg har ageret for. Ikke desto mindre så synes jeg det har været svært ikke at gå ind og 
sige prøv at gøre sådan på andre områder som jeg ikke sidder med i dag. Dermed ikke sagt at det 
ikke også har været svært for dem der sidder i gammel Næstved, for de har jo også måtte afgive 
gamle opgaver og skulle have nye. De har været mere vant til at have de her områder og ikke kunne 
tage sig af - al ting. 
 
Hvad er dit indtryk af de folk du repræsenteres kendskab til visionen? 
 
De kender visionen. Der er ingen tvivl om at intranettet er fyldt med den vision. Vores 
personalepolitik, den afspejler selvfølgelig også nogle af tingene. Men jeg oplever desværre også, at 
medarbejderne har svært ved kunne at se, at den vision er god, fordi de simpelthen ikke kan følge 
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med. De fortrænger den. Et eller andet sted så siger man, Den er der og det er politisk og vi kan ikke 
mere end vi kan. I det daglige tror jeg ikke på at de tænker så meget over visionen. Vi er jo 
opvokset med, siden vi begyndte at snakke kommunesammenlægninger at Næstved skulle være den 
ledende kommune, sjællands ledende kommune. Indimellem så er det bare for meget ikke, det er i 
hvertfald det jeg oplever.  
 
Tror du at det er på grund af start vanskeligheder her med kommunesammenlægningen eller tror 
det er mere generelt at medarbejderne har for travlt? 
 
Medarbejderne har for travlt. Men det er ikke af uvilje at de ikke vil det. Jeg kan da godt se at så en 
stor kommune som Næstved skal profilere sig ud af til, det er de jo nødt til. Jeg tror nok at 
medarbejderne ville synes at sige, giv os lige et pusterum, vent lige med den vision til næste år 
eller?. 
 
De har ikke indarbejdet den i deres daglige arbejde? 
 
Nej! Overhovedet ikke! Overhovedet ikke. 
 
Er det noget de har givet respons tilbage til dig? 
 
Det er noget jeg hører på vores fælles klubmøder, at de har med fra deres kolleger at det her det er 
altså for svært. De kan simpelthen ikke nå deres opgaver. Det er det der fylder. 
 
Udover intranettet, hvad bliver der gjort for at inkorporere visionen hos medarbejderne? 
 
Der bliver ikke brugt ret meget andet end intranettet og så os som agerer i de møder der, som prøver 
at dele det ud, via vores klubbestyrelser og vores almindelige bestyrelser i afdelingerne. Vi prøver 
selvfølgelig at sige tingene højt, men det er ikke noget den menige medarbejder går og tænker over i 
dagligdagen og det er ikke noget de søger viden om. 
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Kan du komme ind på hvad det måske kunne skyldes? 
 
Nogle er ikke i tvivl, det interesser de sig ikke for. Det har de ikke lyst til. De passer deres arbejde 
og så er det er det. Andre som måske kunne tænkes at interessere sig for det, har ikke tid til det. 
 
Er det af personalemæssige årsager? 
 
Det er på grund af de arbejdsbunker der ligger der. Det kan være alt fra afslutning af budgetter fra 
de gamle kommuner, der har hængt som en skygge, eller sådan en sky henover hovedet på mange 
medarbejdere. Det kan være alt fra nogle hængepartier der er kommet med fra de gamle kommuner. 
Hvordan gør de det der?, og så skal vi have tingene over i det nye system. De nye kommunenumre. 
Det har været en vanskelig proces. 
 
Du vurderer at visionen endnu ikke har indflydelse på medarbejdernes daglige arbejde. Kan du se 
at det er noget der vil ændre sig i det kommende år, er du mere optimistisk omkring det forløb? 
 
Ja det er jeg. Jeg tror at mennesket i dag, den kommende generation og den generation der er på 
arbejdsmarkedet nu, måske ikke dem der ligger i den øverste aldersgrænse, men så vil folk jo som 
hovedregel, gerne have indflydelse på deres eget arbejde. Det vil de fleste i hvert fald. Det gør at de 
også er aktivt søgende på den viden, der ellers ligger, og også kunne påvirke de visioner der kan 
være. Jeg tror godt at personalet vil det. Men jeg tror ikke på at det ikke bliver i år. Jeg er bange for 
at det heller ikke bliver i 2008.  
 
Hvor mener du at det overordnede for at visionen kan lykkes i børne- og kulturforvaltningen? 
 
Den ligger jo hos forvaltningsdirektøren i samarbejde med de enkelte afdelingsledere, der så skal få 
det nedad i systemet. Ansvaret ligger også hos os, som almindelige medarbejdere. Ingen tvivl om 
det. Men det er bare ikke lige nu. Selvfølgelig er vi alle sammen agenda for at få det her bedst 
muligt ud. At vi måske indimellem også kan synes at visionerne, er for visionære. Det har det jo det 
med at være. 
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Når ledelsen har det overordnede ansvar at det her kan lykkes, gør ledelsen meget ud af at oplyse 
gennem en masse informationer omkring hvordan man har tænkt sig at gribe det an? 
 
Nej! Det oplever jeg ikke. De prøver selvfølgelig via vores sektor-med og havde der ellers har 
været, at orientere de medarbejdere der sidder der, men ellers ikke. Et eller andet sted er det ikke af 
ond vilje. De har simpelthen også bare så travlt. For de bliver jo punket af politikerne. Selvfølgelig 
har de også et dilemma, med at tingene måske ikke helt glider ned igennem systemet som det skal. 
 
Hvor langt synes du at I er i processen med at implementeringsprocessen efter 1. kvartal? 
 
Ikke særlig langt. Det største problem er at, medarbejderne er ikke med. De kan ikke få de visioner 
ud i virkeligheden hvis medarbejderne ikke er med. Jeg tror at da visionen kom, der tror jeg selv at 
vi som medarbejdere måske ikke ville anerkende at, det ville blive så tung en proces at starte den 
her op. Det er blevet mere bevidst nu, eftersom at nu er vi her. Vi kan jo se hvordan vi hver især 
prøver på at overleve. Jeg oplever ikke at vi er ret langt. Det gør jeg altså ikke. 
 
Er ledelsen opmærksom på det? 
 
Det tror jeg. Hvis de ikke er det så er det fordi de har stoppet noget i ørene, når vi har sagt det, for 
det er ikke usagt. 
 
Det er ikke uvant information for ledelsen? 
 
Nej! 
 
Hvad kunne forbedres ved implementeringsforløbet? 
 
Det der kunne forbedres er vores ambitionsniveau, der måske skal sættes ned. Så du måske i en 
periode har lidt mere realistiske pejlemærker. Så medarbejdere har en oplevelse af at det er inde for 
rækkevidde. Så skal man måske, i stedet for hele tiden at punke det administrative niveau med 
besparelser og nedskæringer, skulle man måske vende den om, og begynde at kigge lidt på, hvad nu 
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hvis vi ansatte det antal medarbejdere der skulle bruges. Hvilken effekt ville det så have, på 
indtjeningen i kommunen? For alt andet lige er der nogle opgaver der ikke bliver udført. Hvis man 
måske vendte den om og brugte nogle flere penge administrativt i en periode og så når det var 
implementeret alt sammen, valgte at sige at så skal vi have sænket niveauet. Der er ingen tvivl om 
at vi skal have effektiviseret kommunen.  Det er jeg fuldt ud bevidst om. Men jeg synes måske man 
skal køre op en gang først og så nedjustere. For netop at sige at den effekt er at der måske er nogle 
områder der kunne betale de ekstra hænder som der kunne ansættes. 
 
Når man kigger på den overordnede strategi som vi har været inde på, har du nogle forslag til hvad 
der kan gøres for at det her kan lykkes. Vi har en vision og en strategi. Hvordan bliver den 
realiseret? 
 
Jeg vil sige at strategien må være at vi sætter tempoet lidt ned. Vi prøver på at få medarbejderne 
med og prøver på at give den tid til, at lave de processer der skal laves på de enkelte arbejdspladser, 
for at de har mulighed for at effektivisere deres arbejdsgang. Det er der ikke tid til nu, fordi vi hele 
tiden skal være 2 skridt længere fremme end vi egentlig er. For at kunne være med og påvirke de 
opgaver der kommer og siger at nu skal også lige lave denne her analyse. Prøv lige at kigge på den 
her også. Alt andet end de flotte visioner, vi skal dem også, men bare ikke lige nu. 
 
Jeg har jo været en del af processen og har set hvad er det der undervej kunne have været gjort 
anderledes og har også prøvet at sige tingene højt til dem der måtte kunne gøre noget ved det. 
Derfor siger jeg at det er ikke ukendt for ledelsen at, vi har den holdning i medarbejdergruppen for, 
det her det kører for stærkt. Men jeg er selvfølgelig klar over at vi har nogle politikere der styrer 
kommunen, der siger vi skal det her. Så må direktionen der sidder som mellemled, få løst det der 
egentlig bliver krævet af politikerne. Det er jo et ligeså stort dilemma. Selvom de nok så mange 
gange siger til politikerne, at det her kører for stærkt, så kan de jo stadigvæk have deres visioner 
alligevel. 
 
Jeg tror uanset hvilken som helst kommune i går ud i, tror jeg ikke at i vil opleve at få ret mange 
anderledes svar end det jeg kan give. Det er generelt. Nogle steder er det endda meget værre.  
De politikker vi har udarbejdet indtil nu på forskellige områder, vi har også lavet retningslinier. 
Personalepolitikken er jo også et element i det. Som løbende skal evalueres her i løbet af årene og 
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løbende fyldes mere på. Det er jo en politik som vi også har været en del af og haft indflydelse på. 
Som jeg også synes, at den kan jeg godt stå inde for. Det her skal nok…hvis vi bruger den. Det er jo 
det der nok er vigtigt, at bruge de værktøjer som vi selv har været med til at skabe. Så er jeg positiv 
overfor at det her det skal nok lykkes. Også fordi at ledelsen, vil jo gerne i dialog med os. At det så 
ikke er altid at der måske er effekt og at vi har en følelse af at vi bliver hørt. Et eller andet sted 
bunder det ikke i uvilje. 
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Interview med respondent K 
 
Vil du starte med at fortælle om din funktion, hvem du repræsenterer osv. 
 
Tillidsmand for socialrådgiverne i børne- og ungeafdelingen. Var det også i gl. Næstved. Ansat som 
sagsbehandler. Arbejder med sager omkring handicappede børn. Havde førhen også med børn med 
sociale problemer at gøre.  
 
Hvordan har du oplevet sammenlægningsprocessen? 
 
Vi har fået en hel masse mere at lave. Vi har været på nogle kurser. Dels for at lære hinanden at 
kende, men det havde også med anbringelsesreformen at gøre. De tog udgangspunkt i nogle  
undersøgelser KL har lavet af vores arbejde.  
 
Hvor meget kendskab har du til de visioner der ligger? 
 
Jeg følger med og læser om det. Vi får det på mail og så er det op til en selv hvor meget man følger 
med.  
 
Hvordan meget følger dem du repræsenterer med? 
 
Det er meget forskelligt. Nogen er med, andre interesserer sig slet ikke for det. 
 
Har I haft nogen form for indflydelse på visionerne? 
 
Jeg føler ikke vi er blevet hørt. Det er mere sådan noget der bliver væltet ind over os. Man skal selv 
være udfarende, hvis man vil være med i noget. Eller også er vi så lille en gruppe at vi ikke bliver 
inviteret.  
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Er der nogle ting, du kunne have tænkt dig kom med i visionen? 
 
Jeg synes man skulle være mere konkret. Specielt i det der handler om udmøntningen af visionerne. 
Især i forhold til arbejdsmiljøet. Der mangler meget konkret. Altså, hvordan vil de gøre, hvilke 
rettigheder har vi og hvordan kan vi holde dem fast i det de lover.  
 
Hvor meget har man taget med fra den gamle kommune mht. arbejdsgange osv.? 
 
Jeg oplever at det er meget gl. Næstved kommune. Det kommer fra ledelsesplan. Man har den 
samme ledelse på mellemlederplanet og de kommer jo ikke med nye ideer til hvordan man 
organiserer og hvordan man arbejder. Selvom de da bliver pålagt nogle ting. Vi har fået lov til at 
dele det lidt op, så handicapsager og sager om børn med sociale problemer er adskilt. Men det er 
også en stor ting. Det andet, som er meget voldsomt, er at vores gruppe er blevet delt op. Vi sidder 
seks socialrådgivere i Rådmandshaven og arbejder med handicappede børn. De øvrige kolleger er 
spredt rundt i byen. På godt og ondt.  
Det er meget dårligt arbejdsmiljø. Der sidder en gruppe på et gammelt plejehjem, som ikke er 
færdigbygget. De sidder på et gammelt beboerværelse og må tage sovelampen ned fra væggen. Og 
der skal man sidde og modtage borgere ude. 
 
Er der nogen af dem du repræsenterer der kommer fra de små kommuner? Og hvordan er de 
kommet ind i den nye kommune? 
 
Jeg hører mange af dem undrer sig over at der ikke er mere med af det de plejede at lave. Nogle 
synes det er en fordel. Men jeg tror mange af dem føler at de er blevet skubbet ind i noget.  
Man har hele tiden prøvet at styre stemningen til at være positiv. Så er det så os, og borgerne 
selvfølgelig, der har måttet tage slæbet.  
 
Hvordan har man prøvet at styre stemningen? 
 
Det var meget med pressemeddelelser og den slags.  
Så fik vi badge og alt muligt. Der var Ny Næstved mig her Ny Næstved mig der. 
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I hvor høj grad mener du at det arbejde i laver, lever op til visionen? Bruger i nogen af de fine ord? 
 
For os er det et spørgsmål om at få dagligdagen til at hænge sammen. Kæmpestore opgaver og 
mange nye ting. Jeg har udskiftet 75 % af mit jobområde. Det er ret højt.  
Vi er blevet lovet at vi næsten skulle have papirløst samfund og så duer maskineriet ikke og så er 
der papirbunker alle vegne. Det er vores problem. Vi får ikke ekstra ressourcer eller noget som 
helst. Og så skal vi sidde og diskutere med borgerne. Jeg synes mange borgere har været flinke og 
taget det pænt. 
 
Hvor meget respons på visionen og processen omkring den, har du fået fra dem du repræsenterer? 
 
Jeg skal selv søge den. Jeg tror ikke folk tænker over, hvor meget det betyder. Man skal ind i en 
bestemt tankegang ellers er det bare noget der kører på et helt andet plan end der hvor vi er.  
 
Er der noget man kunne have gjort anderledes for at få det til at køre bedre? 
 
Jeg mener så absolut, man skulle have været mere imødekommende med nogle flere ressourcer til 
selve omstillingsprocessen.  
 
Hvem har ansvaret for at en vision kan føres ud livet? 
 
Det kan ligge på mange planer, men overordnet er det dem der sætter visionen der har ansvaret. 
Men man skal selvfølgelig have nogen til at samarbejde om det.  
 
Kunne man have gjort nogle ting for at få visionen til at køre fra 1/1 frem for at man først begynder 
på det nu? 
 
Det synes jeg har været svært. Der har været rigtig mange opgaver, så jeg tror ikke det har kunnet 
gøres hurtigere. Visioner er fremtid og ikke noget der virker fra dag 1. Det en længere 
omstillingsproces end de reelt har haft til det.  
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Hvornår tror du det er realistisk at man vil se de første tegn på at visionen er nået helt ned i 
systemet?  
 
Jeg tror der går år. Men det kommer an på hvordan man sætter sit fokus. Hvis man følger meget 
med i det politiske liv, kan man allerede nu hører at de har det med i planlægningen – med arena 
osv. herude. Men ellers tror jeg ikke man har nogen fornemmelse af implementering af visionen.  
 
Hvordan mener du at det tværgående ledelsessekretariat bidrager til at gøre opgaveløsningen 
bedre? 
 
De virker usynlige. Jeg synes ikke at jeg kender dem. Vi ser noget at det de laver på tryk, men de er 
på et helt andet plan end mig. Der kommer nogle retningslinjer, men det er mest 
envejskommunikation.  
 
Sammenlægningsprocessen er gået forholdsvist hurtigt. Havde det skabt en bedre ny kommune, hvis 
man havde haft tid til, fx at høre jer i forbindelse med visionerne? 
 
Både ja og nej. Jeg tror der bliver meget kaos i fremtiden, også mere end der er nu. Hvis man vil 
have orden i samfundet skulle man have brugt mere tid på det.  
Men hvis man ikke er bange for kaos og opbrud, tror jeg det er godt nok. Folk løb virkelig stærkt 
for at nå både at lave en ny kommune og drive den gamle. Så på den måde har der været brug for 
enten mere tid eller flere ressourcer.  
 
Hvordan lever visionen op til det som du synes er det rigtige for forvaltningen? 
 
Jeg synes det svinger. Nogle gange kan man godt se de mål man skal sigte efter. Andre gange bliver 
de for usynlige, fordi vi i hverdagen også er styret af andre ting som fx landets love. Og så igen 
ressourcer synes jeg er den store problemstilling. 
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Kan du nævne nogle konkrete eksempler på at den daglige drift kommer før visionen? 
 
Jeg kommer til at tænke på en oplevelse med nogle kollegaer. Vi venter på et udspil fra ledelsen. 
Når ledelsen kommer, så er løbet stort set kørt. Vi har ikke haft hverken tid til eller mulighed for at 
sætte os ned og drøfte de her ting; hvad vil vi med alt det nye. Og det har heller ikke været forventet 
fordi folk har haft svært ved at se hvad vil skulle bruge det til. Folk har haft nok at gøre med at 
komme på arbejde og få deres hverdag til at hænge sammen – en meget stresset hverdag. 
 
Er der ikke nogle forventninger om at blive inddraget i større målestok? 
 
Det kommer an på hvem man er. Jeg har det som tillidsmand og fordi jeg interesserer mig for det. 
Men jeg har ikke nogen fornemmelse af at de andre vil følge ret meget med.  
 
Ideelt set skal I jo referere til ledelsessekretariatet, hvis I støder på nogle problemer med at føre 
visionen ud i praksis. Hvordan tror du det kommer til at se ud? 
 
Jeg vil tro at de fleste ikke ved hvor de skal rette henvendelse. Så der er en stor proces med at få 
folk til at lære hinanden at kende.  
 
Hvordan er dit forhold til ledelsen nu, i forhold til hvordan det var tidligere? 
 
Det er nogenlunde det samme. Der er kommet et led mere, så den øverste leder er rykket et trin op. 
 
Hvordan oplever I det at man i Rådmandshaven er mere afskåret fra det praktiske, end man var i de 
gamle kommuner (især de små)? 
 
Jeg tror at mine kolleger ude omkring er meget isoleret. Det er lidt tilfældigt hvem det lige er der 
sidder hvor. Det kunne måske være smart at vi i starten var en samlet forvaltning, så vi kunne lære 
at arbejde sammen og fordele tingene. Jeg tror det er svært at sidde derude. Vi har en mellemleder, 
der suser rundt hele tiden. Men arbejdsmæssigt er det det rigtige at vi som sagsbehandlere er tæt på 
borgerne.  
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Hvordan ser det ud med faglighed og effektiv drift i forhold til før? Bliver der brugt meget tid på 
omstilling, der så går ud over borgerne? 
 
Rigtig meget. Og det var ikke tilsigtet. Det var absolut ikke tilsigtet at vi skulle bytte så meget rundt 
og ikke kende de borgere vi har med at gøre. Der bliver rigtig lange ekspeditions- og ventetider, 
selvom visionen, og faktisk også lovgivningen,  siger noget andet. Man sidder nogle gange med 
noget der skulle have været lavet for at par måneder siden.  
 
De problemer i sidder med nu, er det nogen man kunne have forventet at der var blevet taget hånd 
om før – at man kunne have forudset dem? 
 
Jeg ser problemer, hvor man i de små kommuner ikke har fulgt lovgivningen. Hvor borgerne ikke 
har fået de ydelser de har krav på. Det kommer til at betyde noget økonomisk.  
 
Her vil man ikke finde sig i at lave noget der ikke var lovligt. Det ville være helt uacceptabelt.  
 
Der er er også eksempler på at nogle borgere har fået noget som de ikke burde have pga. 
lovgivningen. Det bruger vi en del tid på at samle op på. Der er det en fordel at kommunerne er lagt 
sammen. De penge der er i kassen kan gøre lidt mere, når først det hele er på plads.  
 
I en af kommunerne er min faggruppe stort set blevet sagt op, når man ikke havde flere penge i 
kassen.  
 
Ved du om der er nogle projekter i støbeskeen, der skal bringe folk sammen og danne fælles fodslag 
eller regner man med at det sker af sig selv? 
 
Man laver nogle kulturbro-arrangementer og der er et stort fællesarrangement på et kunstmuseum til 
sommer. Men jeg tror ikke der er noget, hvor man kommer til at lære sine nærmeste kontornaboer at 
kende, hvis man ikke selv gør det. Det er mere på et større plan. 
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Hvad har formålet med visionen været, set i lyset af at den snart skal revideres?  
 
Det er at få organiseret hele området, så det kommer til at hænge sammen og man prøver på at få 
kanaliseret ressourcerne ud. Det bliver et styreredskab for hvor man vil hen.  
Der vil altid være nogle justeringer. Man kan nok ikke lave det så alt kan lade sig gøre og alle er 
glade og tilfredse.  
 
Så det har været et instrument for ledelsen? 
 
Ja. Jeg tror det har været et nødvendigt redskab for dem. Det har også været svært for dem. Man er 
absolut ikke noget dertil hvor man har tid til at høre på os. I hvert slet ikke hvis man snakker om 
ressourcer.  
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Interview med respondent L 
 
Vil du beskrive din funktion for børne- og familieudvalget og din funktion i al almindelighed? 
 
Min funktion er at jeg fra 1. januar efter kommunesammenlægningen, hernede er det jo 5 
kommuner der er lagt sammen, og den nye kommune er på 80.400 indbyggere i øjeblikket. Min nye 
funktion er at jeg er formand for børne og familieudvalget. Børne og familieudvalget er det udvalg 
der tager sig af, ikke så meget familier, det var en deal der blev lavet at mere af navn at familie kom 
med. Sådan er det når man lægger kulturer sammen fra forskellige kommuner, så lægger du også 
navne sammen. Det var en arvet kultur. Det er først og fremmest alle børn fra de bliver født til de 
fylder 18 år. Udvalget tager sig af alle de opgaver som har med aldersgruppen at gøre. Det er 
ligegyldig om det er specialundervisning eller normalundervisning, børnehave vuggestue osv. det 
hele kører under det samme. Det at man er barn som gør at man er placeret i det udvalg. Vi er i alt 5 
medlemmer af udvalget, 3 socialdemokrater og 2 venstrefolk. Så er jeg 1. vice borgmester i 
kommunen. Der varetager jeg stedfortræderrollen, når borgmesteren er væk og det er han en del 
fordi han sidder i KL's bestyrelse og er formand for noget i EU og er meget i Bruxelles. På den 
måde har jeg en del opgaver som hans stedfortræder. På grund af kommunestørrelsen er der også en 
anden viceborgmester som har en stedfortrædende rolle i stedet for mig. Så den ene er stedfortræder 
for den anden osv. Så er jeg gruppeformand for mit parti, socialdemokraterne som har det absolutte 
flertal i kommunen.  
 
Som sagt arbejder vi med visionerne for Næstved kommune, mere konkret i Børne- og 
kulturforvaltningen. Vi har taget udgangspunkt i den overordnede vision, Oplæg til organisering, 
Den sammenhængende politik for børn og unge i Næstved. Hvordan vil du beskrive din rolle i 
forbindelse med udarbejdelsen af Den sammenhængende politik for børn og unge i Næstved.? 
 
Vi har måtte dele den i 2 heat. Den i retter opmærksomheden på det er 1. halvleg. Lovgivningen 
siger at vi skal lave en. Den skulle vi også have lavet ved årsskiftet, men på grund af 
sammenlægninger og andre dumme undskyldninger, så var der ikke overskud og tid til at lave den 
færdig. Jeg tror faktisk er en gevinst at man ikke laver den i ét hug. Fordi for os, netop fordi vi har 
det som en ledestjerne i kommunen. Det er vigtigt at det her bliver behandlet på en ordentlig måde. 
Tage de drøftelser der er nødvendige. Det kunne vi altså ikke nå til årsskiftet, så derfor blev den delt 
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i 2 og den 1. halvleg som i er bekendt med blev til på den måde at den blev startet op sidste sommer 
hvor vi havde nogle seminarer og nogle nøglemedarbejdere fra skoler og forvaltninger og så 
politikere med. I princippet var det før vi var valgt. Vi var valgt, men sidste år havde vi det der 
overlapningsår fra de gamle til de nye kommuner og vi fungerede som et sammenlægningsudvalg. 
Det var en underlig konstruktion hvor vi reelt ikke har den tilsigtede politiske magt, fordi vi også 
sad i det gamle system. Det var sådan et underligt vakuum at sidde i, også politisk fordi vi ikke 
fungerede som et stående udvalg, men som en politisk arbejdsgruppe. Det var sådan vores 
bemyndigelse. På den måde var vi inviteret til at diskutere 1. halvleg af den her børnepolitik. Efter 
det her seminar har det været til lidt rundt og til høring på alle institutioner og så tilbage igen. Så har 
vi så siddet og gelejdet det lidt til i det politiske system og så sagt god for den ved sidste års 
slutning. Nu er den så ude og nu skal vi i gang med at lave den der spændende ting den 2. halvleg, 
hvor vi har mere tid at drøfte det her på en ordentlig måde samt med de nøglepersoner der er. Når 
jeg siger nøglepersoner, så er det ikke kun fordi det er alle de her ledere der sidder rundt omkring, 
som skal have en rolle i det her, vi skal se det fra begge sider af bordet. Derfor vil det tage den tid 
det tager, fordi nu er kommunen så blevet den størrelse den er og så tager det altså sin tid. Vi har jo 
100 institutioner. Det bliver ikke bare lige. 
 
Hvorfor er den blevet delt i 2? Er det fordi den er blevet nedprioriteret? 
 
Den er nok mere blevet opprioriteret fordi man har skitseret processen mere og gået imod det der 
egentlig var intentionen nemlig at lave den færdig. Der syntes vi at det ville være et dårligt arbejde 
vi lavede ved at køre det hele af på den måde. Netop fordi vi var i fulde omdrejninger pga. 
sammenlægningen og de konsekvenser sammenlægningen havde mellem 5 kommuner. Jeg ved 
godt at der er en på Lolland der har 7 kommuner, men 5 kommuner er mange kulturer at lægge 
sammen. Det har været utroligt omfattende at få de her ting bragt sammen. Det vil i også høre hvis i 
kigger på det ganske land. Hvilke konflikter og udfordringer der er med at få det her forenet. Jeg 
synes netop det er en respekt for det arbejde at vi har delt den i 2. hvor vi tager den måske vigtigste 
del fordi vi inviterer bredere med i diskussionerne i år. Hvor vi forhåbentlig får lidt mere tid. Det er 
der altså ikke endnu som vi havde håbet på. Men jeg håber på at når vi kommer hen over sommeren 
at vi får mere tid. Det er hen over sommeren at vi laver den her proces færdig. Sådan at  vi kan 
præsentere det inden årets udgang politisk. 
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Hvordan vil du med dine egne ord beskrive den sammenhængende politik for børn og unge i 
Næstved? Hvad vil du fremhæve? 
 
Det der er vigtigt for mig når man laver en sammenhængende børnepolitik, for det første så er det 
altid godt at få tingene til at hænge sammen, at alle børn er i samme udvalg. Nogle steder der flytter 
du. Hvis du nu er ung, altså i puberteten og opefter. Der sidder du måske overe i en anden form for 
politisk udvalg. Her der lægger vi det hele sammen og ser det i én streng fra du bliver født til du 
slutter af som barn med de 18 år. Derfor kan vi lave en sammenhæng, fordi vi kan tage nogle forløb 
og det er selvfølgelig især hvis man kan se nogle børn der ikke er lige er efter bogen. Allerede ved 
fødslen, eller lige efter fødslen kan vi lave et forløb der følger dem igennem fra fødsel til de er 18 år 
og lægge en strategi for hvert enkelt barn, en handlingsplan i det samme udvalg, så vi har fat i den 
samme politik og den samme udvikling. Derfor er vi også ved at omlægge vores ressourcer for 
netop de børn der behøver meget hjælp får en forebyggende indsats i stedet for den helbredende 
indsats. Det kommer til at koste os noget kritik tror jeg, fordi pressen, der jo styrer meget i det her 
land, er meget afhængig af hvordan tingene løses når sket. Når man har fået anbragt nogle børn for 
meget på et opholdssted eller et børnehjem etc. end de har fokus på hvordan man egentligt 
forebygger, altså griber fat i nogle familier og børn inden det sker. Så vil du have en negativ kritik, 
fordi så var det måske ikke nødvendigt. Vi er nødt til at bakke op om den ekspertise som vores 31 
psykologer på området har, og så sige at i langt de fleste tilfælde der er det rigtigt at vi tager fat om 
familien, måske før at det er muligt, for at redde dem. Sådan at de her børn kan få en fornuftig 
tilværelse og familien kan få en fornuftig tilværelse og børnene ikke bliver kriminelle og de kan 
blive selvforsørgende når de bliver store etc. Det er en investering fordi det er dyrere at lave det på 
den her måde. Men hvis man kigger ud i horisonten så tror jeg på at det er en god investering. Du 
ødelægger ikke nogen mennesker. Du hjælper dem. Til gengæld ser du først effekten om 20-30 år. 
Den sammenhængende børnepolitik så er der en tendens, også i Næstved kommune, at de udgifter 
vi bruger på børn som har det svært, den går kun den forkerte vej. Op ad. Vi håber at kunne knække 
kurven. Det tror jeg alle kommuner gør, men det har i hvert fald min særlige bevågenhed. Det er 
marginalerne. I et så rigt et samfund som Danmark efterhånden er bør vi kunne rumme marginaler, 
også når du er barn og når du så bliver voksen. Derfor er det endnu mere vigtigt at der er en 
helhedsorienteret tankegang når det handler om børn. At måske både børnehave og vuggestuer og 
skoler har en rummelighed der er stor nok til at vi kan have dem der ikke lige er efter bogen. Til 
gengæld skal vi også have et stærkt apparat for den der skal have hjælp. Vi kan ikke putte alle ind i 
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en almindelig folkeskole og så hænger de i gardinerne og sidder fuldstændigt stille nede i hjørnet. 
Der skal vi gribe fat, de skal have en særlig hjælp. Det skal der være penge til. Det mener jeg også 
at der er i et rigt samfund, men det skal hænge sammen i samme politik. For mig er det vigtigt at vi 
kan have en lidt større rummelighed end vi hat i dag. En lidt større ekspertise for dem der har 
behovet. Vi tager dem ud og bringer dem måske tilbage igen i det normale miljø, men jeg synes 
problemet eller tendensen er at det såkaldte normale miljø for børn, er snart så lille at det unormale 
er blevet det normale. Det synes jeg er problematisk. 
 
Ser du visionen som realistisk i den kommende årrække. Mht. målopfyldelse m.m.? 
 
Før kommunesammenlægningen var jeg borgmester i Holmegård kommune. Det jeg bringer med 
mig ind i det nye, det er nærvær. Jeg tror det er utroligt vigtigt at du prøver at komme tæt på den der 
virkelighed der er. Det nærvær prøver jeg at bringe ind selvom det er så stort. Selvom det virker 
umuligt med 100 institutioner og 17-18.000 børn, men det er ligegyldigt. Det er min vision. Det er 
at man bringer nærværet ind og folk føler at politikerne er relativt tæt på trods af 
kommunestørrelsen. Selvom de visioner der står der kan for nogen også hvis vi tager dem i dag 
virke måske meget langt ude i horisonten, så er en vision ikke altid ensbetydende med at det er 
fuldstændigt opnåeligt og indenfor den tidshorisont man måske forstiller sig. Visioner bliver altid 
lavet på et tidspunkt før man ved hvordan det skal blive. Visioner skal i princippet altid revideres 
løbende. De ligger altid foran når man realiserer nogle ting. Visioner er for mig en plovfure at gå 
ad, men derfor kan du jo godt have nogle svingninger. Jeg har engang haft en sejlbåd med mast og 
sejl som var afhængig af vind og vejr. Når jeg sejlede ud herfra Karrebæksminde ud mod øerne der 
ligger ude i Smålandshavet. Så er mit mål at komme ud til den ø f.eks. Omå, men vinden afgjorde 
om jeg havde nogle svinkeærinder på vejen. Sommetider tog det 3 timer i stedet for 2 timer at 
komme derud, men det var mit mål at komme derud. Sådan ser jeg lidt denne her børnepolitik. Der 
er nogle knaster og der kan også være det er lavvande og jeg kan også gå på grund osv. men mit mål 
er stadigvæk derude. Det er sådan jeg ser visionerne. Det går ikke noget at visionerne er langt 
derude, selvfølgelig skal man tro på at det er den vej vi når, men det er en vision og sommetider 
skal man regulere i det. 
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Har du haft indflydelse på det praktiske arbejde der foregår i forvaltningen for at nå den her 
vision? 
 
Det er  et meget godt spørgsmål. I de nye tider skal man jo finde ud af om man er politiker eller om 
man er forvaltningsmæssig sagsbehandler. Det er en balance man skal finde. Jeg tror at jeg har 
fundet min balance på den måde at jeg har fået et kontor på Næstved Rådhus hvor jeg har fast 
kontortid, hvor borgerne frit kan snakke med mig. Men hvor jeg også kan gå rundt og snakke med 
de mennesker der er ansat i forvaltningen. Det er hvis jeg skal have nogle forvaltningsmedarbejdere 
til at klæde mig på til en eller anden politisk sagsfremstilling. Hvis der er nogle borgere der har 
henvendt sig. Der var forleden dag et højtuddannet ægtepar, som kommunen egentlig meget gerne 
ville bevare her, i stedet for at de tog tilbage til deres land, fordi vi har mangel på deres 
kompetencer. Men de havde nogle problemstillinger i familien pga. et barn. Der ser jeg en konflikt i 
det her, fordi vi er nødt til at bevare de her familiers kompetencer her i stedet for at de flyttede 
tilbage. Vi er nødt til at løse deres problemer. Så finder jeg så en i forvaltningen og så er det mig der 
går ind og prøver og løse det sammen med en anden ledende medarbejder. Direktøren i 
forvaltningen er altid vidende om hvad jeg foretager mig. Den frihed vil jeg gerne have fordi det er 
også meningen at man som politiker og som formand for et af de tunge udvalg skal interessere sig 
for hvad der bredt sker. Derfor er det også vigtigt at man som politiker nurser lidt om 
opmærksomhed. I en tid hvor vi har forandret os så meget og flyttet rundt på så mange menneskers 
liv. Mod deres vilje. Der er jo ingen der har søgt en fusion som denne her. De har søgt et job 
tidligere, på baggrund af en stillingsbeskrivelse. Der har de fleste af dem siddet og haft det godt. Nu 
bliver de så tvunget til en anden geografisk placering og de bliver placeret et sted hvor de får nye 
kolleger og de skal lave noget andet end det de har laver tidligere. Derfor er mange ude i sådan 
nogle cirkler. Nogle af dem stopper, nogle af dem går på pension et år før en de skulle og andre 
render skrigende væk og andre har det meget godt. Derfor skal der være en stor grad af 
anerkendelse for de medarbejdere. Det er ligegyldigt om du rammer plet, men de skal stryges med 
hårene. Det er også en af mine opgaver som politisk formand, at anerkende de her medarbejdere for 
at de gør en indsat, de gør en forskel. Det område jeg har ansvaret for er der godt 3000 ansatte. Over 
1000 pædagoger og 780 skolelærere. Det er de 2 store grupper der fylder mest og de skal altså 
mødes med mig og med mine 4 politiske kolleger i udvalget og det gør vi jævnligt og vi udvider det 
endda  sådan så vi fra efteråret taler med en så stor en kreds at vi behøver en hal til de 125 
mennesker. Det er kun som nøglepersoner især indenfor forældreområdet. Jeg er sikker på at  vi er 
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nødt til at skulle have forældrene tættere på, fordi de oplever i denne her fusion at vi er meget langt 
fra fra deres verden og deres indflydelse er langt væk. Nu skal vi have dem tættere på. Det prøver vi 
at organisere os ud af til efteråret. Vi vil invitere dem ind i en hal. Så deler vi 5 politikere os i 5 
store grupper og så er vi mødeledere for de her forældre. Så har vi en dagsorden hvor vi spørger, 
hvad synes I om det der sker, hvordan har I det med det. Så skriver vi det ned og prøver at 
sammenfatte det så de føler en reel indflydelse og at vi gider lægge øre til roser og til kritik og 
udfordringer. Selvom vi er mange, så prøver jeg at bringe nærværet med fra den lille kommune, så 
folk opfatter at vi ikke er en by ude i Rusland. At vi har forståelse for hinandens ting. Vi holder det 
også med skolelederne eksempelvis medarbejderne i skolerne er med og hvor 
bestyrelsesformændene er med. Det der måske nok er det største problem med det nærvær er at få 
tid til det andet. Jeg har en konstant dårlig samvittighed, både for det politiske system, men også her 
fordi jeg også er leder af den her institution. Jeg er jo kun halvt her efterhånden og halvt det andet 
sted. Sådan er det bare. Nogle gange kunne man godt drømme om et rådmandsstyre som i de store 
kommuner, hvor man jo er frikøbte politikere. Det er altså vild luksus. Jeg kan se på mine 
udvalgskolleger at de er begyndt at tage orlov, for at få fri. De har så heldigvis penge og råd til det. 
Det er jo ikke nogen guldgrube. Folk tror at når man samtidig er viceborgmester, så er det kun et 
spørgsmål om hvordan man investerer sine penge. Det er meget beskedent hvad man får ud af det. 
Timelønnen er lav. Det er svært at tage væk fra sit job og hellige sig det her, men sommetider kunne 
man godt drømme om det. 
 
Er det dit indtryk at visionerne er blevet implementeret i deres daglige arbejde? Er de klar over de 
her visioner? Har de dem i baghovedet? 
 
Det tror jeg at de alle sammen er klar over. Hver gang der kommer et politisk skifte, det gør der ca. 
hvert 4. år. Det er sjældent at alle politikere er i de samme udvalg, eller at de samme udvalg 
eksisterer osv. Denne gang er der sket meget. Denne gang er det ikke en sejlbåd der skal vendes. 
Denne gang er det et af de store Mærsk containerskibe. Så skal der lidt mere tid og plads til at vende 
den. Jeg er ikke i tvivl om at der er en stor loyalitet blandt de nøglepersoner der er på 
institutionsniveau. Men det tager altså noget tid, fordi de skal have deres 3000 medarbejdere med. 
De skal have forståelse for det her. Når vi laver visionspapirer om ting så bliver der også lavet 
pixiemodellen, fordi der er meget papir når det er en stor organisation og man kan ikke få en 
nyansat pædagog, eller en nyansat skolelærer til at læse millioner af papir. Så er man nødt til at lave 
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en lille piximodel der kan sidde i brystlommen, man hive op og se hvilken vej skal jeg gå. Det er 
noget der tager sin tid. Vi er så heldige i Næstved kommune har en god direktør på området, som 
også har mange jern i ilden. Han er meget opmærksom på tingene og han er meget anerkendt i 
Danmark. Han er formand for børne- og kulturchefforeningen. Han er udpeget blandt andre 
direktører til at være deres direktør. Han er tit i medierne og har overskud til at skrive i diverse 
blade. Derfor har vi på området en meget høj grad af viden og kompetence til at lede butikken i det 
daglige. Det gør han meget dygtigt og er meget kendt for det. Det hjælper også at have en leder på 
det område. Ikke mindst når det drejer sig om fusioner, som er meget vanskelige på et af de tunge 
områder. Det her og så ældreområdet er nogle af de tunge i kommunerne at få drejet rundt og en 
økonomisk stor udfordring. Ikke mindst på ældreområdet. Jeg er jo tidligere socialudvalgsformand. 
Det bliver endnu større end børnene, når man ser lidt frem i krystalkuglen. Om 15 år er der dobbelt 
så mange over 80, men der ikke flere til at arbejde. Det er allerede et problem nu. Det bliver en 
kæmpe udfordring. 
 
Hvordan fungerer kommunikationsvejen mellem dig og udvalget og til forvaltningen? Er det dig der 
kommunikerer til forvaltningsdirektøren? 
 
 
Det er det typisk fordi jeg har kontortid hernede, og fordi jeg er udvalgsformand. Vi er blevet enige 
om at er der et medlem der har behov for at få noget viden, så behøver de ikke ringe til mig. Så 
ringer de direkte til den der skal have viden, men jeg vil gerne have en kopi, ligesom 
forvaltningsdirektøren skal have en kopi. Så vi kan følge lidt med i hvad der sker. Det må man 
gerne. 
 
Har I så faste møder? 
 
Vi har udvalgsmøderne men vi er også begyndt at have besigtigelsesmøder, igen for at bringe 
nærværet ind. Dvs. at vi laver noget andet end at gå til møder. Vi går til skolerigsdag sammen i 
Aalborg. Nogle af os tager til KL delegerede møder. I Næstved kommune tager vi ud og kigger på 
nogle af de institutioner der er fokus på. Det er børnehaver og vuggestuer og skoler. I maj måned 
skal vi ud og se på 4 skoler eksempelvis, for der har været en diskussion om skævdeling af 
ressourcer til specialundervisning. Vi skal ud og kigge på hvorfor den ene skole skal have mere end 
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den anden. Fordi de ligger i et område hvor det er mere belastede familier der er der og hvor de har 
behov for flere ressourcer. En anden skole der ikke har samme behov, de er sure over at de skal 
aflevere penge til de andre. Så vi kører ud og viser opmærksomhed og hører lidt på hvor 
konflikterne ligger. Vi mødes på den måde. Vi har så nogle temamøder f.eks. mht. den der 
sammenhængende børnepolitik, men vi har ikke lavet andre møder endnu. Fremover vil vi gøre 
nogle ting socialt sammen, men det bliver nok sammen med nogle andre udvalg også, da dagen kun 
har 24 timer. Det er rent ud sagt røvsygt. Hvis vi kun skulle sidde for de politiske møder, så tror jeg 
ikke at jeg gad at være politiker. En del af det at være politiker det er at komme ud og få nogle 
oplevelser. Det er at være social sammen med nogle andre mennesker og komme ud og se noget 
nyt. Det er en stor del af der for mit liv som politiker. Det er ikke at sidde og træffe beslutninger for 
en hel masse sager. Det er ingen sag at kunne sætte nogle fingeraftryk selvfølgelig. Det mest 
spændende del er at møde mennesker som politiker. 
 
Hvilken respons har du fået fra de ansatte f.eks. omkring visionen. Har den haft indflydelse på 
deres daglige arbejde? 
 
Den er generelt blevet pænt taget imod, men som jeg sagde før så er det en supertanker og de skal 
først have drejet den i alle deres bestyrelser og samarbejdsudvalg og så videre. Men det er noget vi 
evaluerer på en gang om året, for at se om skuden drejer den rigtige vej. Ellers laver vi om på den. 
 
Hvordan mener du at man bedst sikrer vilje og engagement og viden til at kunne implementere 
visionen? 
 
Det er jo den der balance mellem hvornår der er konstant tilsyn og kontrol eller om det foregår på 
tillid. Det er jo den diskussion der kører meget i øjeblikket idet ganske land, fordi den nuværende 
regering med støttepartiet ønsker at tingene kontrolleres mere og mere. Man skal dokumentere mere 
og mere. Det skal man på mange offentlige serviceområder, men også for børn. Det er ikke sådan at 
du øger ressourcetilgangen og får folk til at rende rundt og lave fine projektmapper etc. hvor man 
har været ude og se om det går godt eller skidt, eller at der tilsyn ude og se om man nu gør som man 
skal. Derfor er der en hel masse ressourcer der mere og mere går til at kontrollere. Det er jeg ikke 
helt begejstret for. Det handler om at finde balancen. Jeg har det sådan at, hvis jeg har lavet en 
aftale med nogen, så har jeg blind tillid til at den aftale holder. Men jeg kan blive så eddikesur hvis 
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der sker et misbrug. Men indtil andet er bevist så agter jeg at have tillid og så går jeg ikke ud og 
kontrollerer den tillid, eller har det tilsyn. Der er noget lovgivning der siger at der skal være det. Det 
er der så også i et vist omfang, men det er ikke noget vi bruger ret meget krudt på. Vi tager absolut 
kun til grænsen og helst lidt under. Jeg synes at hvis man er uddannet skolelærer eller pædagog for 
at tage de store grupper vi har med at gøre. Jeg synes man skal lade folk arbejde med det de er 
uddannet til, det de er bedst til. En skolelærer som har 37 timer, der går de 22 timer går til reel 
undervisning. Dvs. at 15 timer går til noget de ikke er interesseret i eller har lært på seminariet. Nu 
skal de lave lærerplaner, elevplaner og kvalitetskontrol. Derfor er der et øget pres på. Der er kun eet 
sted man kan tage det fra, det er den reelle undervisning. Den kommer under pres, så under 
halvdelen af den reele tid bliver brugt på undervisningen. Det mest groteske er måske dagplejen. 
Dagplejen er i dag et system under afvikling. Der er næsten igen arbejdsløshed i landet og det 
betyder så at nogle at de steder hvor man har det største problem, det er der hvor der er mange 
ufaglærte, typisk kvinder. Der er dagpleje et pasningssystem, et smidigt system men der er ingen 
der vil være det mere. Dem vil man presse til at lave elevplaner og læreplaner. Det er ufaglærte 
kvinder i 50'erne. Mange af dem er gode til at passe de børn de får. Det er det de skal lave. Nu skal 
de altså pludselig til at sidde bag et skrivebord. Nu kommer der en rygepolitik ind. De må ikke selv 
ryge når børnene er der, det kan de godt forstå, men manden må heller ikke ryge mere i deres eget 
hus og når de får gæster må gæsterne heller ikke ryge. Det er det sidste nye. Så siger de sidste at så 
kan det være lige meget. Det er vores hjem. Selvom det er en arbejdsplads, så er det vores hjem. 
Hele det her kontrolsystem er desværre i fremdrift. Det er en tendens i samfundet og jeg synes at 
man skal gøre alt for at modvirke det, og gå tilbage til at bygge tingene på tillid. 
 
Når man kigger dels på den overordnede og for børne- og kulturforvaltningen hvad har så været 
meningen med dem? 
 
Den overordnede visioner den for børn, den hedder noget med at klæde børn og unge på til 
fremtiden, den blev lavet som det allerførste da de nye 31 politikere der sad i Næstved byråd mødtes 
for første gang for 2 år siden. Lige da sammenlægningsudvalget trådte til og lige da man havde 
skrevet under på at man ville være sammen, så blev det lavet som det første stykke papir. Der blev 
lavet 2 sider tror jeg nok, uden at man kendte hvor mange medarbejdere, uden at man kendte 
ressourcer uden at man kendte andet end at nu kom der en ny tid. Der står også at Næstved skal 
være den ledende kommune. Selv borgmesteren er ved at knække halsen en gang imellem og siger 
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at det var nok ikke det mest smarte vi lavede den gang. Derfor synes jeg snart at vi skal revidere den 
der overordnede vision. Den med at klæde unger på til fremtiden og en hel masse fornuftige ting, 
den er vi også blevet skældt ud for, fordi at det økonomiske ressourcerum, lad mig sige det på den 
måde, matcher ikke de der lidt fine ord. Det er der simpelthen ikke penge til. Vi vil det gerne. 
Derfor kan man sige at visionen er god nok, men den er ikke realisabel som den står der, som den 
bliver tolket. Det med den ledende kommune er også lige på kanten. For det koster altså at være den 
ledende kommune. Vil vi være en ledende kommune? Vil befolkningen der har valgt at vi skal være 
den ledende kommune? Vi ligger et strategisk dumt sted eller godt sted om man nu synes. Vi ligger 
sådan på kanten af hvor man synes om man hører til hovedstaden eller om vi ligger på kanten til at 
være et andet sted. Lige så snart man kommer til Køge så begynder man at relaterer sig mod nord. 
Hvis vi tager Sorø så relaterer man sig mod nord. Vi ligger så lige under Sorø. Når man ser hvor at 
københavnerne nu flytter hen for at få råd til at købe hus, når i skal ud og være førstegangskøbere så 
hvis I skal have et hus i Nærum eller Søllerød så skal I give 4 mio. og så skal I selv være sådan en 
handyman. Hernede kan I få et nyt hus for 2,5 mio.. Hvis man er ny og skal ud og tjene sine første 
kroner osv. og bosætte sig så er man nødt til at  
gå derned hvor man har råd til det. Og så er man hernede ved Næstved. Halvdelen af dem vi får nu, 
der bosætter sig især de i de nye store huse har penge med derinde fra, men det er her de kommer. 
Halvdelen af tilflytterne her i kommunen kommer fra København. Vi vil gerne i og med at vi vil 
være en ledende kommune det står vi stadig ved, så skal vi bygget et nyt idrætscenter af 
dimensioner og vi er nødt til at bygge et idrætscenter der er større og flottere end det i Horsens. 
Madonna skal ikke til Horsens mere, hun skal til Næstved. Man kan se hvor meget effekt sådan en 
Madonna-gimmick får for Horsens. Før var det Statsfængslet oppe på en bakketop i Horsens og der 
var ingen der tog til Horsens for enten så fik man tæsk og blev skåret op ligesom i Randers og man 
kom i fængsel. Nu er Horsens med et slag blevet berømt for at det der man skal se de store 
koncerter. Det har en enorm markedsføringværdi og en enorm sidegevinst. Derfor vil vi komme lidt 
efter det og lave en hal her der større en Brøndbyhallen. Jeg tror at Brøndbyhallen med sine ca. 
7000 pladser er det største indendørs stadion, så vi går efter at lave en på 8.000. Så vil vi have noget 
skøjtehalløj ved siden af og opbygge et nyt stadion. Vi har allerede sat startgebyret ind på 100 mio. 
og det er der en masse der opponerer imod hernede. Men hvis vi ikke laver noget, så tiltrækker vi 
heller ikke nogen. Men vi er i et dilemma fordi vi har skattestop og det har vi også til næste år, 
selvom vi godt kan øge skatten så skal andre kommuner sætte skatten ned så vi skal finde det her 
niveau. Så må du tjene dine penge på anden vis og det er at tiltrække folk der betaler skat. Det er at 
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lave nogle faciliteter eller have teater virksomhed eller kulturel virksomhed sådan at sådan at nogen 
som jer kommer herned og bosætter jer og tjener jeres penge herned og lægger jeres skat hernede. 
Men I har også noget fritid og derfor er vi nødt til at lave en arena. Men hvis vi får for mange 
mennesker til at flytte herned, så sprænger vi det der hedder vækstrammen for Anders Fogh har lagt 
en vækstniveau som ikke må være over 1,2-1,3%. Gør vi det, og det gør vi øjeblikket nemlig med 
dobbelt så meget som vi må, så bliver vi straffet for at have for høj vækst. Det er den måde vi kan 
tjene penge på. Det er at tiltrække folks skat eller sælge jord og det har så sin begrænsning. Det er i 
øjeblikket stagneret lidt. Så vi har nogen problemer. Og vi har i øjeblikket den næsthøjeste 
menneske tilvækst, kun overgået af Århus. Derfor for vi problemer og derfor får vi kæmpe bøder til 
næste år, da der er for mange mennesker der er flyttet hertil og fordi vi er nødt til at bygge 
børnehaver. Vi bygger en børnehave hver 5. måned i øjeblikket. Så skal vi ansætte pædagoger til 
børnehaven og det sprænger så den vækstramme og så kommer regeringen og siger hak. Vi ville 
ikke gøre hvis vi kunne få pædagogerne til at passe flere børn, med den samme normering, men dt 
kan vi jo ikke. Så får vi BUPL på nakken af gode årsager. 
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